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SUMMARY
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The title of the Master’s work: the practice of the ISO standards in the higher school’s

quality management system

The adviser of the Master’s work: dr. Audroné Allan

The changing environment of the higher education, growing requirements and expectations
of the society initiates higher education organizations to search systematic means how to improve
and administer the quality of study. One of the means to improve the quality of the higher education
is the implementation of International Standards Organization (ISO) 9000 standards. Nevertheless,
acquiring of this certificate is only the beginning of the true quality. The significance of the
certificate is that the organization works systemically improving the quality of its services and
processes of education. It is highly important that the organization would practically try to apply set
quality standards and act according to the already established structure.

The object of the research — the expression of ISO 9000 in the higher school X.

The problem of the research — the expression of the set quality management standards in
the higher school X according to ISO 9000 standards.

The goal of the research — to describe the expression of the ISO management standards in
the higher school X.

The Master work defines the quality conception of the educational organizations as well as
the system of the education itself and its development. The quality management standards and
common management functions in the education were analyzed marking the main principals of the
ISO management standards. According to these standards an empirical research was done which
showed strong and weak sides of the ISO quality management system. This research revealed the

means how to improve the efficiency of the ISO principals in the higher school X.
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PAGRINDINIU SAVOKU APIBREZIMALI !

e Kokybeé — turimy charakteristiky visumos atitikties reikalavimams laipsnis. Kokybé¢ gali biiti
,bloga®, ,.gera®, ,puiki®;

o Kokybés politika — organizacijos visa apimantys ketinimai ir kryptys susij¢ su kokybe,
auksciausiosios vadovybes oficialiai pareiksti.

o Kokybés uztikrinimas — kokybeés vadybos dalis, reikalinga pasitikéjimui, kad bus ivykdyti
kokybés reikalavimai, suteikti;

o Kokybés vadyba — koordinuoti veiksmai, kreipiantys ir valdantys organizacijos veikla,
susijusia su kokybe. Veikly, susijusiy su kokybe, nukreipimas ir valdymas daZniausiai
susideda i§ kokybés politikos ir kokybés tiksly nustatymo, kokybés planavimo, kokybés
valdymo, kokybés uztikrinimo ir kokybés gerinimo;

o Kokybés vadybos sistema — vadybos sistema, skirta organizacijos veiklai, susijusiai su
kokybe, nukreipti ir valdyti;

e Nuolatinis gerinimas — pasikartojanti veikla didinti sugeb&jima ivykdyti reikalavimus;

e Procesas — procesy ar veikly visuma, kuri gavinius pavercia produktais;

e Produktas — yra proceso rezultatas. Nustatytos keturios svarbiausios produkto taikymo
kategorijos: paslauga, intelektiniai produktai, medziaginiai produktai ir perdirbamosios
medziagos. Jeigu produktas susideda i§ elementy priklausanciy skirtingoms kategorijoms, jis
pavadinamas atsizvelgiant { dominuojantj elementa

e Sistema — tarpusavyje susijusiy ar saveikaujanciy elementy visuma.

e JVadyba — koordinuota veikla organizacijai kreipti ir valdyti;

e Vadybos sistema — politikos ir tiksly nustatymo bei tiksly pasiekimo sistema;

e Vartotojas — organizacija arba asmuo, kurie gauna produkta. Taip pat vartotojai gali buti

vidiniai arba iSoriniai;

! Cia pateikti apibrézimai paimti i§ Lietuvos kokybés vadybos sistemy standarto ( Lietuvos ISO 9000, 2001).
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IVADAS

Temos aktualumas — AuksStojo mokslo masiskéjimas, virsmas i§ elitinio { masini,
kuomet savo edukacinius poreikius nori patenkinti vis daugiau visuomenés nariy, kelia klausima, 1
kuri atsakymo Simtmecius ieSkojo ivairiy epochy mokslininkai — kaip organizuoti mokyma ir
mokymasi, kad jie buty veiksmingi?

Kokybes id¢jos, 1§ pradziy isigaléjusios pramonés sektoriuje, pastaruoju metu tampa vis
svarbesnés jvairiose srityse. Lietuvai isiliejus | bendra Europos Sajungos Svietimo erdve keliami
didesni konkurencingumo islaikymo ir uztikrinimo uzdaviniai. Europoje ir pasaulyje kuriamos
organizacijos, judéjimai ir iniciatyvos, kuriomis siekiama uztikrinti auks§tojo mokslo kokybe.

Bolonijos procese studiju kokybés tobulinimas yra pripazintas prioritetine veiklos kryptimi
ir kuriamos Europos aukstojo mokslo erdvés pagrindu. IStisa epocha aukstasis mokslas buvo
neatsiejama daugelio valstybiy valdzios interesu dalis, o dabar tai ne tik nacionalinés, bet ir
Europinés svarbos uzdavinys. Dauguma Europos mokslo, verslo ir studiju organizaciju kokybés
moksla pripazista esant fundamentalia vadybos disciplina. Europos sajungos kokybés programoje
pazymima, kad kokybé yra pagrindinis Europos organizacijy veiklos strategijos instrumentas, o
Saliy ir organizacijy kokybés politikai suteikiama ekonomikos ir verslo politikos strateginé reikSmé.

Besikeicianti aukstojo mokslo aplinka, didéjantys organizacijy ir visuomenés reikalavimai
studiju kokybei, kintami studenty likesciai studiju turiniui ir metodams, didéjantis finansinis
spaudimas vieSajame sektoriuje, didéjanti aukStyju mokykly konkurencija, auks$tojo mokslo
internacionalizacija ir globalizacija, atidaranti sienas mokslui ir konkurencijai, skatina ieSkoti
sisteminiy priemoniy studijy kokybei gerinti ir valdyti auksStojo mokslo organizacijose.

Aukstojo mokslo kokybé néra abstraktus dalykas ir priklauso nuo labai konkreciy dalyky —
aukstosios mokyklos veiklos vadybos lygio, Siuolaikisky studiju programy, naujausias zinias
profesionaliai perteikianc¢iy déstytoju, akademinés bendruomenés skaidrios motyvavimo sistemos ir
kt. Todél ypatingai svarbiu tampa Svietimo organizacijos veiklos kokybés valdymo klausimas.

Ivairios Svietimo organizacijos diegdamos (kurdamos) Svietimo kokybés vadybos sistemas
ju deka siekia laiku gauti reikiama informacija tam, kad biity priimami geresni sprendimai Svietimo
srityje nacionaliniu ir vietos lygmeniu, kad Svietimo sistema veikty efektyviau ir geréty mokymasis.

Viena i$ pagrindiniy kokybés vadybos sistemos efektyvumo trikumuy yra jos praktinio
taikymo stoka. Dauguma organizaciju isidiegusiu kokybés vadybos sistemas, neskiria pakankamai
démesio ir pastangy organizuoti darba pagal ju pagrindinius principus arba joms dél ivairiausiy
priezasCiy nepavyksta to padaryti. Nors dauguma mano, kad svarbiausias etapas yra kokybeés
vadybos sistemos jdiegimas, taCiau reikia pridurti, kad dar svarbiau yra, kad po idiegimo

organizacija stengtysi praktiSkai taikyti nustatytus principus ir veikti pagal jau sukurta struktiira.



Vienas i$ budy padedantis siekti aukstojo mokslo kokybés, yra ISO 9000 serijos standarty
diegimas aukstojoje mokykloje. Taciau reikia nepamirsti, kad jgyjamas sertifikatas yra tik pradzia i
tikraja kokybe, jis liudija, kad nuo sertifikato jgijimo dienos organizacija sistemingai dirba
tobulindama joje vykstancius procesus ir gerindama teikiamy paslaugy kokybeg. Organizacijos
vadovai ir darbuotojai privalo Zinoti, kad sékmingos veiklos pagrindas yra atlickamy darby kokybés
uztikrinimas, pastovus darbo proceso gerinimas ir nuolatinis tobuléjimas.

Kokybés uztikrinimo ir kokybés vadybos principy taikymas aukStojoje mokykloje
analizuojamas {jvairiais aspektais uzsienio ir Lietuvos moksliniuose leidiniuose: tai visuotinés
kokybés vadybos igyvendinimo universitete specifika (Erichsen, 2005; Campbell, Rozsnyai, 2002;
Zekevigiené, 2001; Ziedelis, Adoménas, 2001); aukstojo mokslo kokybé ir jos kriterijai (Quality

vvvvv

Ziogeviciate, 2006).

Tyrimo problema. Nors ir tiriamoje aukstojoje mokykloje kokybei yra skiriama nemazai
démesio ir jos kokybés vadybos sistema yra sertifikuota pagal ISO 9000 serijos standartus, taciau
kyla poreikis issiaiskinti sertifikuotos kokybés vadybos sistemos principy raiska toje aukstojoje
mokykloje, pagal pagrindinius ISO 9000 serijos standarty principus.

Tyrimo klausimas — kaip reiskiasi ISO 9000 kokybés vadybos sistemos principai
aukstojoje mokykloje (X)?

Tyrimo objektas — ISO principy raiSka aukstojoje mokykloje (X).

Tyrimo tikslas — apraSyti ISO kokybés vadybos sistemos principu raiska aukstojoje
mokykloje (X).

UZdaviniai :

1. apibrézti Svietimo organizacijos kokybés samprata;

2. apibrézti Svietimo kokybés vadybos samprata;

3. aprasyti Svietimo kokybés vadybos objekta;

4. atskleisti ISO standarto taikymo galimybes auks$tosios mokyklos kokybés
vadyboje;

5. ivertinti ISO kokybés vadybos sistemos principy raiska kolegijoje (X).

Tyrime remtasi ISO 9000:2001 standarto terminais ir ISO 9001:2001 standarto
reikalavimais ir principais.

Tyrimo metodika ir organizavimas: siekiant iSspresti tyrimo problema buvo atlieckama literatiiros
Saltiniy lyginamoji analizé bei empirinis tyrimas. Empirinis tyrimas buvo atlickamas naudojantis

kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy metodais.



Tyrimui atlikti buvo naudojami Sie metodai: anketiné apklausa, statistiniy duomenu
apdorojimo programa SPSS 16.0, Microsoft Office Excel 2003 programa ir duomeny analizeé.

Tyrime dalyvavo 30 respondenty. Visi dalyvave tyrime dirba tiriamoje kolegijoje (X).
Tyrimui atlikti naudotas anketinés apklausos metodas. Tyrimo klausimyna salygiSkai galima
suskirstyti 1 3 blokus:

e ISO kokybés vadybos sistemos principy raiska. Si bloka sudaro 40 teiginiu, kuriais
sickiama iSsiaiSkinti kaip reiSkiasi ISO kokybés vadybos sistemos principai darbuotoju
poziiiriu;

e Respondenty Zinios apie kolegijoje vykstané¢ius procesus. Sis blokas sudarytas i§ 4
klausimy, kuriais siekiama iSsiaiSkinti respondenty zinojima arba nezinojima apie
kolegijoje vykstanc¢ius procesus;

e Demografinis blokas. Si klausima sudaro 4 klausimai, kuriais siekiama i3siaiskinti Zinias
apie respondentus: amziy, lyti, lygmeni, kuriame dirba toje aukstojoje mokykloje bei darbo
staza.

Tyrimo irankis yra miSraus tipo, kuri sudaro 48 klausimai. Atsakinédami { pirmojo bloko
teiginius, respondentai vertino ISO principy raiska, pagal jiems pateikta Likerto skalés formata bei
savo pritarima arba nepritarima galéjo iSreiksti pasirinkdami penkiy skaliy formata nuo ,,dazniausiai
taip* iki ,,nezinau®. Atsakinédami | antrojo bloko klausimus respondentai buvo praSomi parodyti
turimas Zinias apie pagrindinius kolegijoje vykstancius procesus. Treciuoju klausimy bloku
respondenty buvo praSoma atsakyti 1 kelis klausimus apie save, tai yra, savo amziy, lyti, uzZimamas
pareigas ir darbo staza toje kolegijoje.

Si anketa buvo anoniminé, todél respondentai galéjo biti atviresni. Anketos duomenys buvo
analizuojami lyginamosios analizés biidu.

ISO kokybés vadybos sistemos principy raiSkos kolegijoje (X) tyrimas buvo atlickamas
2009 mety balandzio mén. Anketa parengta remiantis pagrindiniais ISO 9001:2000 kokybeés
vadybos sistemos principais. Visi respondentai apklausti ju darbo metu, iSdalinant anketas
asmeniskai ir paliekant laisvo laiko, neskubant jas uzpildyti. ISdalintas anketas respondentai buvo
Ipareigoti atiduoti Studijy kokybés vadovei. Buvo i8dalinta 32 anketos, 1§ kuriy sugrizo 30 ankety.
Respondentams atsaking¢jant { klausimus neaiSkumy nekilo, taciau kai kurios anketos grizo nepilnai
uzpildytos. Nemazai respondenty neatsaké { atvira 44 klausima, kuriame reikéjo iSvardinti
svarbiausius jgyvendintos ISO sistemos privalumus ir trikumus, taciau i likusius atvirus klausimus,

nors ir ne 100%, taciau dauguma jy atsaké gana iSsamiai.



Tyrimo apribojimai.

Tyrime gauty rezultaty negalima taikyti jokiai kitai organizacijai, nes Siuo tyrimu gautos
iSvados yra skirtos tik konkreciai tirtai kolegijai.

Gauty rezultaty reik§Smingumas ir praktiné nauda.

Identifikuotos silpnosios ir stipriosios ISO kokybés vadybos sistemos principy raiskos
pusés, kurios atskleidzia kaip galima didinti ISO principy raiskos efektyvuma kolegijoje (X).

Tyrimo rezultaty pagalba galéty biiti gerinamos iSskirtos ISO principy raiskos probleminés sritys.



1. ISO STANDARTAS SVIETIMO ORGANIZACIJOS KOKYBES
VADYBOS SISTEMOJE

1.1. Svietimo organizacijos kokybés samprata

Kokybé yra i laiko rémus netelpanti koncepcija. Zmogiskasis kokybés suvokimas slypi
tolimiausioje praeityje, gal net prie§ milijona mety Zzmonijai pradéjus gaminti pirmuosius jrankius.
Kokybés samprata yra jos vadybos pamatas, todél pries gilinantis | kokybés vadybos priemones ir
sistemas yra pravartu apzvelgti kokybés apibréztis.

Kokybés savoka nuo seno tyrin¢jama daugybés akademiniy ir verslo sluoksniy atstovy,
taciau de¢l universalaus apibrézimo mokslo ir verslo atstovams sutarti nepavyko. PrieZastis yra
kokybés savokos sudétingumas ir platumas, kuriuos lemia didelé kokybés objekty ivairové ir
kokybés veiksniy bei jos sukeliamy problemy gausa. Kita vertus kokybé yra ne statiSka, o
dinamiSka savoka, kurios traktavimas bégant laikui kinta ir priklauso nuo sprendziamo uzdavinio
specifikos ir kokybés objekto tipo (Ruzevicius, 2005).

Kokybé¢ — tai filosofiné kategorija. Manoma, kad pirmasis kokybe analizavo Aristotelis II1

a. prieS miisy era, véliau Hégelis XIX a. ir kt. ( Zr. 1 lentel¢).

1 lentele
Kokybés formuluotés ( Cereska, Pauza 2005, p.10)
Autorius Kokybés formuluote
Aristotelis Skirtumai tarp daikty
(IITa. pr. M. e.) Diferenciacija pagal pozymi, geras —
blogas
Hégelis Kokybé¢ — savoka, susijusi su buitimi,
(XIX a.) nes kazkas tampa niekuo, kai praranda
savo kokybe
Kiny versija Hieroglifas, reiskiantis kokybe, susideda

1§ dviejy elementy: pusiausvyra ir
pinigai (Kokybé = pusiausvyra +
pinigai), vadinasi, kokybé¢ tolydi
savokoms aukstos klasés, brangus

Suchartas Kokybé¢ turi du aspektus:

(1931 m.) 1. Objektyvios fizinés charakteristikos;
2. Subjektyvus vertinimas — kiek
daiktas geras

Isikava (1950 m.) Kokyb¢ — savybé, realiai patenkinanti
vartotoju poreikius

Dz. M. Dzuranas Tinkamiausias vartoti (paskirties




(1979 m.) atitikimas)

Subjektyvus vertinimas: kokybé —
vartotojo patenkinimo lygis (sickdamas
kokybés gamintojas turi zZinoti vartotoju
poreikius, kad pagamintu tokia

produkecija, kuri atitiktu ju poreikius)

Tarptautinis standartas Kokybé — visuma produkcijos savybiy ir

ISO 9000 charakteristiky arba paslaugy, kurios
uztikrina galimybe patenkinti nustatytus
arba numanomus poreikius

Mokslinése diskusijoje labai daZnai nagrin¢jama, ar galima apskritai kokybe iSmatuoti, ar
ja sukuria pati Svietimo institucija ar jos klientai, ar apskritai ji egzistuoja nepriklausomai nei nuo
vieny nei kity nuomonés. Ar ji susijusi su iSlaidomis, ar nieko bendro neturi su finansine
organizacijos sritimi ir pan. Literatiiros analizé rodo, kad néra vienintelés visiems priimtinos
kokybés sampratos. Sallis (1996) atkreipia démesi, kad net gi toje pacioje organizacijoje kokybé
gali biiti traktuojama ivairiai, nes jos apibréztis priklauso nuo to kas ja apibrézia ir kokiu tikslu

Gamybiniame sektoriuje nustatyti ar produktas yra kokybiskas yra gana nesunku, nes
kuomet mes kalbame apie produkta, mes vertiname jo iSmatuojamas — objektyvias savybes. VisiSkai
kitaip yra su paslauga, kuri yra subjektyvi, tad iSmatuoti ja sunku, o kartais ir visai neimanoma.
Vienas 1§ kokybés klasifikacijos tipu yra objektyvi ir subjektyvi kokybé.

Dar J. Lock‘as (1632—-1704) skyré objektyvia ir subjektyvia kokybe. Objektyvi kokybé —
tai objekto, daikto savybés ir pastebimi pozymiai. Kokybé¢ gali biiti nusakoma remiantis kiekiu,
dydziu, forma, taip pat ji gali buiti matuojama. Subjektyvi kokybé yra nematuojama, ji patiriama per
samong¢s kombinacijas, prasmingas patirtis taip pat, kaip patiriami garsai, Siluma ar skonis. Kokybé
— tai gerumo, vertingumo ir puikumo supratimas subjektyviais biidais. Vertinant atviraji mokymasi
Noreikien¢, 2008).

Lotyny kalboje zodis ,kokybeé“ (lot. qua-litas) reiskia ,,ypatybg“. DaZniausiai jvairiis
zodynai ja apibuidina kaip meistriSkuma, tobuluma, kaip kazka kas turi didelg vertg. Dabartiniame
lietuviy kalbos zodyne, kokybé apibiidinama, kaip kategorija, charakterizuojanti daiktus ir
reiSkinius pagal juy rusies esmg; kaip ypatybé, verté; tikimo laipsnis (Dabartinis lietuviy kalbos
zodynas, 2000).

Sallis (2002) isskiria dvi kokybés sampratas: kokybé kaip absoliutas ir kokybé kaip
reliatyvi koncepcija. Kokybé kaip absoliutas — tai aukSC¢iausias tobulumo laipsnis, kuomet
pasiekiama bet kokios veiklos vir§tiné. Jeigu zvelgtuméme { organizacija teikiancia tokias paslaugas

tai visi jos vartotojai gaunantys Sias paslaugas vienareikSmiSkai ir be kompromisy galéty jas
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ivardinti kaip auksto lygio, o organizacijas, kurios jas teikia elitinémis. Tai bty tradicinis poziiris i
kokybeg. Kokybé kaip reliatyvi savoka labiau suprantama kaip neutrali savoka, nes kartu ji ir
negatyvi ir pozityvi, nors visgi dazniau laikoma pozityvi. Sioje koncepcijoje galima skirtingai
interpretuoti kokybés savoka, nes kokybés savokos interpretacija priklauso nuo konteksto,
interpretuotojo pozicijos ar situacijos kurioje jis yra. Apskritai tos pacios paslaugos kokybg skirtingi
zmonés gali suprasti skirtingai, kelti skirtingus jai reikalavimus ir vertinti ne pagal vienodus
kriterijus.

J.M. Juranas ir W.E. Demingas apibrézia kokybe grista vartotoju poreikiais ir likesciais.
Pociaité, JanuSauskien¢ ir Vitkauskas akcentuoja (2005, p. 195): ,,Siandien kokybé tai nuolat
geréjantys produktai ir paslaugos uz konkurencing kaina. Tai reiskia, kad viska privalu daryti i$
karto, o ne paskui taisyti defektus®. Pagal pastaruosius mokslininkus, konkreciai apibrézti kokybeg
néra lengva. AnalogiSkai teigia Veckiene (1996, p. 171), kokybg apibiidindama tokiomis
savokomis: ,,<...> meistriSkumas, tobulumas, atitikimas uzduoties reikalavimam, atitikimas
piniginei iSraiSkai, transformacijos. Transformacijos Siuo atveju gali buti traktuojamos kaip
poky¢iai siekiant kokybés. Kokybés supratimas ivairiose kultirose yra skirtingas, todél reikalingi
metodai, kad ji bty kontroliuojama. Kokybés sampraty, apibrézimy ivairovg parodo
Vaicekauskienés (2007, p.67) pateiktas kokybés sampraty apibendrinimas:

»Kokybé yra:

e tai kq vartotojas laiko kokybe,

e patikimumas,

e tobulumas;

o tiksly pasiekimo laipsnis;

o tinkamumas paskirciai;

o specifikacijy (reikalavimy, instrukcijy, techniniy sqlygy) atitiktis.”

Apibendrinant aptartus kokybés apibrézimus, galima formuluoti iSvada, kad kokybé tai
tobulumas, kuris pasiekiamas kai rezultatas atitinka klienty lukesc¢ius, poreikius, standartus,
uzsibréztus tikslus, kai veikla yra prana$i, tinkanti paskir€iai. Vaicekauskiené (2007) pratgsia
kokybés samprata teigdama, kad kokybe gali buti laikomi ir sistemingi procesai, skirti jai iSlaikyti ir
tobulinti, todél kokybé tampa ne tik galutiniu rezultatu, bet ir priemone jam pasiekti.

Gamybinéje sferoje kokybés apibréZimo klausimas iSkeltas jau seniai, taciau Svietimo
kontekste giliau pradétas nagrinéti tik nuo 1990 mety (Harvey, Knight, Green, Sallis, Van Damme
ir kt.). Svietimo jstaigoje kaip paslaugas teikian¢ioje organizacijoje kick kitaip vertinami joje
esantys veiksniai, veikiantys objektai ir subjektai. Kiekvienos organizacijos kokybés suvokimas gali
biti labai skirtingas, nes kiekviena i§ ju joje vykstancius procesus, gaunamus rezultatus vertina i$

savo zitros tasko (Valiuskeviciuteé ir kt., 2008).
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Lietuvos Svietimo sistemai vis labiau integruojantis i Europos $vietimo erdve, Svietimo
kokybé tampa vienu i§ svarbiausiy uzdaviniy. Svietimo ir mokslo ministerija kokybe yra paskelbusi
vienu i§ Svietimo reformos prioritety. Esminis Lietuvos Svietimo reformos bruozas yra pakitusi
Svietimo kokybeés samprata bei pozymiai, kuriais remiantis nustatomas kokybeés lygis.

Kokybé gali biiti suvokiama kaip bendrasis tikslas (situacija, kurios turi siekti $vietimo
sistema), kaip uzdavinys, prieSpastatomas kiekybiSkam situacijos vertinimui (kokybé¢ laikoma
svarbesne nei kiekis), arba kaip vienas i§ daugelio konkreciy uzdaviniy, prilyginamy efektyvumui,
veiksmingumui, teisingumui, demokratijai, Svietimo sistemos veiklos rezultaty skaidrumui arba
vaidmenims, kuriuos atlieka jvairios interesy grupés, dalyvaujancios priimant sprendimus.

Zvelgiant dar pla¢iau, kokybé vienu ir tuo pa¢iu metu suvokiama ne tik kaip uzdavinys, bet
ir kaip metodas, priemoné¢ ar procesas bei taisykliy, procediiry ir standarty visuma ar net poziiiris
bei elgesio norma, vertybé ar nusistatymas visuomet siekti dirbti dar geriau.

Kaip teigia Pociute (2002) kokybé nei vienai organizacijai niekada nebuvo kazkas naujo, o
ypatingai kalbant apie aukstojo mokslo institucijas. Tik anksciau tai buvo labiau aukstuyju mokykly
vidaus reikalas. Dabar visos Svietimo organizacijos, kurios ripinasi kokybe, turi apsibrézti savo
kokybés samprata, kuria remtysi tolimesniame kokybés tobulinimo ir gerinimo procese, nes nuo jos
priklausys visos tolimesnés tos organizacijos su kokybe susijusios veiklos.

Nepaisant Svietimo paslaugas teikianCiy organizaciju kokybés koncepcijy ivairovés,
bendrosios kokybés ir jos vadybos teorijos bei praktikos svarbiausias tikslas yra ,kokybé
vartotojui®, kitaip tariant, kad ir kokia kokybés koncepcija Svietimo organizacija vadovaujasi, vis
tiek pagrindinis jos tikslas patenkinti vartotojo poreikius (Vanagas, 2004). Todel apibréziant,
diegiant bei vertinant aukstojo mokslo kokybe, svarbiausia suvokti kokybés samprata vartotoju
poziuriu.

Kokybés klausimas yra ryskus ir dominuojantis beveik kiekvienoje organizacijoje. Kas
lemia toki susirtipinima institucijos veiklos efektyvumu? E.Sallis (2002) isskiria 4 veiksnius, kurie

itakoja Svietimo instituciju apsisprendima siekti kokybés (zr. 2 lentel¢).

2 lentele
Pagrindiniai kokybés imperatyvai
Pagrindiniai veiksniai PoZymiai
1.Moralinis veiksnys Susijes su vartotojais ir akcentuoja moralini {sipareigojima

jiems. Svietimo vartotojai yra verti ir turi gauti geriausios
kokybés S§vietimo paslaugas. Tai atsispindi $vietimo
organizacijos misijoje ir vizijoje. Sis veiksnys yra beveik
negin€ijamas, nes paprastai vieningai sutariama dél Svietimo
organizacijos paskirties.

2. Profesinis veiksnys Susijes su Svietimo srities specialisty, kaip profesionaly veikla.
Jis glaudziai siejasi su moraliniu veiksniu, nes akcentuoja visy
ty, kurie teikia $vietimo paslaugas, pareiga uZztikrinti aukstos
kokybés mokyma. Yra akcentuojamas profesionaliy darbuotojy
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pripazinimas, kurie jaucia atsakomybg atlikti darba, kurio émési,
kokybiskai. Cia svarbus klienty poreikiy nustatymas ir ju
patenkinimas, remiantis auk$ciausios kokybés standartais.

3.Su konkurencija susijes | Susijes su konkurenty pasiekimais. Svietimo organizacijy
veiksnys konkuravimo veiksnys gali tapti vienu pagrindiniu susiriipinimo
kokybe Saltiniu. Norédamos sékmingai isitvirtinti rinkoje
Svietimo organizacijos turi ieskoti budy kaip iSsiskirti tarp kity
adekvataus pobiidzio paslaugas teikian¢iy organizacijy. Siekiant
to, biitina sukurti ir laikytis konkurencijos strategijos.

4. Atskaitingumo veiksnys | Susijgs su politinémis/valstybinémis grupémis, kur pabréziama
atskaitomybés prie§ uzsakova svarba. Organizacija turi bit
pajégi suteikti tai ko i§ jos yra reikalaujama, demonstruoti
pasiektus rezultatus, kad jrodyti jog jos paslaugos atitinka
kainos ir kokybés santyki.

Valiuskeviciate ir kt. (2008) Siuos veiksnius jvardija pagrindiniais susirtipinimo kokybe
Saltiniais. Nebitinai visi jie vienu metu turi buti vienodai reik§Smingi, vienas i$ jy organizacijai gali
biiti maziau svarbus, kitas — gali tapti pagrindine veiklos tobulinimo priezastimi. Nors Svietimo
sferos institucijos dabar jau ir Lietuvoje pradedamos traktuoti kaip paslaugas teikiancios
organizacijos, taciau jos savo vizija skiriasi nuo pramoninio paslaugu sektoriaus paskirties.
Kokybés siekimas Svietimo organizacijoms turéty tapti pagrindiniu organizacijos tikslu, nes Siy
veiksniy nepaisymas gali lemti organizacijos zlugima.

Siame darbe bus remiamasi reliatyvia kokybés koncepcija, kurios pagrindu isskirtas ISO
standarte nustatytas apibrézimas: ,,kokybé — tai turimy charakteristiky visumos atitikties reikalavi-
mams laipsnis (Lietuvos... ISO 9000, 2001). Tokiu budu aukstojo mokslo kokybé gali biiti jvardyta
kaip objekto (dalyko, studiju programos, mokymo institucijos) turimy charakteristiky visumos

atitiktis keliamiems reikalavimams.

1.2. Svietimo kokybés vadybos sistema

Kokybé turi biiti valdoma — ji neatsiras ir nedings savaime. Kokybés valdymo procesas
padeda pasiekti, iSlaikyti ir maksimizuoti teikiamu produkty ar paslaugu kokybe. Esminé kokybés
valdymo salyga, anot Dalgleish (2004), yra ta, jog kokybés gerinimas turi biiti vienas i$
aukSciausiojo lygio vadovy tiksly, kol taip néra — kokybés gerinimo projekty pradéti
nerekomenduojama, kadangi bet kokios pastangos tokiu atveju gali nueiti niekais. Taciau egzistuoja
ir kiek kitokia nuomoné. McLean (2004) teigia, jog kokybé turéty biiti kiekvieno reikalas pradedant
strategine virStne ir baigiant tarnautojais. Kokybé¢ gali biiti igyjama tik tuomet kai ji yra kiekvieno
organizacijos darbuotojo pasamongje.

Pagal ISO standarta, kokybés vadyba — tai koordinuoti veiksmai, kreipiantys ir valdantys
organizacijos veikla, susijusia su kokybe. Ty veikly nukreipimas ir valdymas susideda i§ kokybés
politikos, kuri ir nurodo gaires kokybés tikslams nustatyti, kokybés tiksly, kurie yra grindziami

kokybés politika, kokybés planavimo, kuris sutelkiamas reikiamiems veiklos procesams apibrézti,
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kokybés valdymo, kokybés reikalavimams ivykdyti, taip pat kokybés uztikrinimo dalies, kuri
sutelkta pasitikéjimui, kad bus jvykyti kokybés reikalavimai, kokybés gerinimo dalies, kuri sutelkta
didinti geb&jima ivykdyti kokybés reikalavimus.

Taigi, galima iSskirti keturis pagrindinius Svietimo organizacijoje vykstancius kokybés
vadybos procesus:

Svietimo kokybés planavimas — tai kokybés vadybos dalis, kuri nukreipta | kokybés tiksly
nustatyma, bei reikalinga veiklos procesams ir su jais susijusiems iStekliais apibrézti.

Svietimo kokybés valdymas — tai kokybés vadybos dalis, sutelkta kokybés reikalavimams
vykdyti.

Svietimo kokybés uitikrinimas — tai kokybés vadybos dalis, sutelkta pasitikéjimui, kad
bus ivykdyti kokybés reikalavimai.

Svietimo kokybés gerinimas — tai kokybés vadybos dalis, sutelkta didinti sugebéjima
ivykdyti kokybés reikalavimus.

1.2.1. Kokybés sistemy raida

Pirmuoju kokybés vystymosi etapu galétume laikyti laikotarpi prie§ industrializacija,
kuomet dominavo amatininkysté. Siame etape klausimas apie kokybés uztikrinima néra keliamas, o
kokybe garantuoja amatininko pavardé. XVIII-XIX a. patys meistrai savo dirbtuvése buvo atsakingi
uz gaminiy kokybe.

Antrasis kokybés vystymosi etapas siejamas su masinés gamybos atsiradimu, kitaip
dar vadinamas industrializacijos laikotarpiu. Steigiasi didelés jmonés, ple€iasi masin¢ gamyba, |
gamybos procesa isitraukia daug Zmoniy, kurie atlieka skirtingus gamybinius veiksmus, o
atsakomybé uz kokybe, uz kuria anks¢iau buvo atsakingas pats meistras, kazkur lyg ir dingsta. Visi
atsakingi, bet kartu ir niekas. Dingus atsakomybés funkcijai randasi brokas, didéja gamybos kastai.
Siame laikotarpyje pradedama kalbéti apie kokybés kontrole ( iSoring ir viding), todél §j laikotarpi
galétume laikyti kokybés kontrolés funkcijos atsiradimo laikotarpiu (Valiuskevicitte ir kt., 2008).
Kokybés kontrolés kaip atskiros funkcijos atsiradimo pradzia siejama su 1922 m., kai buvo isleista
Radford knyga ,,Kokybés kontrolé gamyboje* (Slatkeviciene, 1998).

Valiuskeviciiite ir kt. analizuodami kokybés sistemy raida, pastebi, kad SeStajame
deSimtmetyje jau prabilta apie kokybés vystymasi, laidavima, ka biity galima jvardinti kaip treciojo
kokybés vystymosi uzdaviniais, kuomet diegiama ne kokybés prevencijos sistema. Kokybés
judéjimas vyksta tiek praktiniame, tiek teoriniame lygmenyje. Pirmaisiais $io jud¢jimo teoretikais
galima buty jvardinti W.E. Deming, J.M. Juran, K.Ishikava, kurie pakeit¢ poziiirj { kokybés
siekima, sistemiSkai pazvelgg { organizacija kaip i grupg susijusiy procesy. Ju nuomone, efektyvus

paslaugos ar gaminio kokybés siekimas turi tapti organizacijos tikslu.
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W.E. Demingo kokybés sistema orientuota { gamybos proceso tobulinima, kokybé turi
persismelkti { visas gamybos fazes, nes tik taip galima uztikrinti produkto kokybg. W.E.Demingas
savo filosofija iSdésté 14 principy koncepcijoje, skirtoje verslui plétoti ir konkurencingumui didinti.
Taciau $i jo koncepcija gali biiti taikoma ne tik versle, bet ir kitose veiklos srityse (Pocitite,
Janusauskiené, Vitkauskas, 2005).

W.E. Demingas taip pat sukiiré¢ universaly kokybés tobulinimo modeli: ,,planuok -

daryk — tikrink — veik* (angl. plan-do-check-act) (zr. 1 pav.).

4. Veik, 1. Planuok,
i$nagrinék naudodamasis
rezultatus, ka turimais
galima numatyti duomenimis
3. Tikrink, ar 2. Atlik
viskas gerai suplanuotus
vyksta veiksmus

1 pav. PATV Demingo ciklas

Sis ciklas prasideda nuo planavimo. Po to igyvendinamos planuotos priemonés. Toliau
tikslinama koks gautas rezultatas, patobulinus procesa. Jei rezultatas patenkinamas, tuomet dirbama,
veikiama patobulintu modeliu, taCiau jeigu gautas rezultatas nepatenkinamas, atlieckamas
koregavimas ir v¢l einama ratu i§ naujo.

Igyvendinant W.E. Demingo id¢jas buvo tobulinama kokybés vadyba. Bendroveés tur¢jo
skirti 1éSy tyrimams, Svietimui ir kitiems ilgalaikiams projektams. Vadybininkai turéjo pradéti dirbti
taip, kad pagerinti kokybés vadyba. Turéjo biiti kei¢iamas pats démesio centras, nuo doméjimosi
rezultatais pereinant prie doméjimo procesu. [gyvendinant Sig idéja darbuotojai privalo gerinti
organizacijos veiklos sistema, o vadybininkai privalo biti jy vadovais (Barczyk, Casimir, 1999).

Valiuskeviciaités ir kt. (2008) teigimu ketvirtasis kokybés vystymosi laikotarpis prasidéjes
1990 metais, tesiasi ir iki §iol. Sj laikotarpi autoriai jvardina, kaip nuolatinio vystymosi ir
tobulinimosi procesa, kuris apima: darbuotoju kompetencijos didinima — nuo aukS¢iausio lygio
vadovy iki darbuotojy, karjeros sistemos jgyvendinima, motyvacijos sistemos skatinima, naujy

programy diegima, organizacijos jvaizdzio gerinimg ir pan.
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Apibendrinant visus $iuos kokybés vystymosi etapus, galima teigti, kad kiekviename i$ ju
keiciasi kokybés samprata, nes nuo reikalavimy nuosekliai pereinama prie nuolatinio mokymosi ir
vystymosi id¢jos.

1.2.2. Kokybés vadybos objektas Svietime

Svietimas — viena svarbiausiy socialiniy instituciju, daranéiy tiesioging jtaka individui ir
vaidinanciy svarby vaidmeni formuojant asmenybg. Tai savarankiska institucija, taciau per Zmogy ji
saveikauja su kitomis institucijomis (Seima, bazny€ia ir pan.) bei dalijasi tomis paciomis
socialinémis funkcijomis. Svietimas apima tuos tikslus ir uzdavinius, kuriais visuomenés nariai
supazindinami su vyraujancia kultira, normomis ir visuomengés vertybémis.

Svietimo organizacijos — yra platintojai, teikiantys vartotojams savo paslaugas kartu su
ivairiy gamintojy tiekiama produkcija. Kadangi kokybés vadyba Svietimo sistemoje i§ esmes naujas
dalykas, kurio idiegimas reikalauja nemazai démesio, $io proceso sparta reikiamai nepasiruosus gali
sukelti nemazai sunkumy, todél §i procesa reikia pradéti valdyti kiek galima anksciau.

Zelvio (2002) teigimu, §vietimo organizacija yra tik tarpiné grandis pla¢ioje $vietimo
sistemos traktuotéje. Jeigu bandytume apibiidinti ja vadybiniais terminais, tai Svietimo organizacija
biity platintojai, kurie teikia vartotojams savo paslaugas kartu su jvairiy gamintojy teikiama
produkcija. Todél uz Svietimo paslaugy kokybe atsako ne tik Svietimo paslaugy teikéjai, bet ir
Svietimo produkcijos gamintojai ir Zinoma patys Svietimo paslaugy vartotojai. Taciau nepaisant to,
kad Svietimo paslaugy kokybé prasideda nuo gamintojy, Svietimo paslaugy teikéjai, be abejo islieka
vienu i§ pagrindiniy, o galbit ir pagrindiniu ugdymo kokybés garantu.

Svietimo institucija, galima traktuoti, kaip gamybini padalinj arba kaip paslaugas
teikianciq institucijq. Kadangi kokybés vadyba i Svietima atéjo i§ gamybinés sferos, tai pirmiausiai
reikéty pazvelgti 1 ja kaip 1 gamybini padalinj. Taigi, gamybos procesa galima jvardinti kaip
tarpusavyje susijusiy technologiniy veiksmy granding, per kuria turi pereiti pradiné Zaliava ir taip
transformuotis | galutini produkta. Gamybiniame procese yra svarbu ne tik tiksliai atlikti tam tikros
technologinés grandies veiksma, bet ir kad produktas pereity per visas tas skirtingas technologines
grandis. Jeigu Svietima imame, kaip atitikmenji Siai veiksmy grandinei, tai tam tikra Svietimo
institucija biity traktuojama, kaip gamybinis padalinys, kuris i§ pradinés Zaliavos gamina galutini
produkta, tai yra tam tikrus specialistus, iSsilavinusius Zmones ir pan., reikalingus Sio produkto
vartotojams ( visuomenei, darbdaviams ir pan.). Siame gamybiniame procese, priklausomai nuo
sickiamo produkto ar naudojamos pradinés zaliavos, parenkamos pedagoginés technologijos,
galincios uztikrinti gamybinio procesa vyksma (Valiuskeviciite ir kt., 2008).

Tribus (1993) pastebi, kad perkeliant kokybés valdymo sistema i§ pramonés | Svietima
pagrindiniai principai nesikei¢ia, bet atsiranda tam tikry naujy aspekty. Jis iSskiria keleta svarbiy

skirtumy tarp Svietimo ir pramones:
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Mokykla néra fabrikas;
Mokiniai néra produktas;

Yra keletas Svietimo vartotoju: patys mokiniai, jy tévai, darbdaviai, visuomeng;

YV V V V

Mokiniams taip pat reikia biiti vadybininkais savo paciy mokymesi;

» Neéra jokios galimybés sugrizti atgal ir iStaisyti ,,broka".

Jeigu Svietimo institucija, traktuojame kaip paslaugas teikianciq institucijq, tai paslauga
yra apibréziama kaip specifinis paslaugos tiekéjo ir vartotojo santykis, kuomet teikéjas teikdamas ta
paslauga siekia patenkinti vartotojo poreikius ir gauti tam tikra kompensacija, tai yra, uzmokestj,
griztamaji rysi apie poreikio patenkinima, padéka ar kazka panasaus. Siuo poziiriu paslauga
sukuriama tiekéjo ir vartotojo bendromis pastangomis. Perkélus §i poziiiri 1 Svietima, svarbiausia
biity iSsiaiSkinti kas yra tie Svietimo paslaugy vartotojai bei ju poreikius (Valiuskeviciate ir kt.,
2008).

Remiantis Svietimo organizacijos, kaip paslauguy organizacijos samprata, Svietimo
organizacija teikia Svietimo paslaugas lygiai taip pat kaip kitos paslauguy srities organizacijos. Taigi
Svietimo organizacijai turéty biti priskirti visoms paslaugy organizacijoms biidingi poZymiai.

R.Zelvio (1999) teigimu, visus egzistuojanéius pozitirius §iuo aspektu galima salygiskai
suskirstyti 1 tris dideles grupes:

Pirmoji pozitiriy grupé teigia, kad Svietimo organizacijos yra tokios pacios organizacijos
kaip ir visos kitos. Sios grupés ryskiis atstovai yra Handy ir Aithen, kurie tvirtina, kad tik patys
Svietimo darbuotojai subjektyviai mano esa iSskirtini, bei unikaliis, tod¢l jiems ir atrodo, kad
Svietimui reikia kurti atskiras vadybos teorijas. Viena i§ tokios nuostatos priezas¢iy galima bity
ivardinti — nora apsiriboti vien ugdymo procesu, vadybing veikla sumazinant iki minimumo. Taciau
Jju teigimu minimaliai apriboti vadybing veikla ar suversti ja ant vieno Zmogaus peciu nederéty, nes
nei autokratinis nei autonominis valdymas néra tinkamas biidas vadovauti Svietimo institucijai
(Zelvys, 1999).

Antroji pozitriy grupé iSsiskiria diametraliai prieSingomis idéjomis. Vienas i$ Sios grupés
atstovy Glatter (1972) teigia, kad Svietimo institucijos savo svarbiausiais parametrais i§ esmes
skiriasi nuo kity tipy organizacijy, tad ir Svietimo administravimas turi i§ principo skirtis nuo kity
veiklos sri¢iy administravimo. Jo manymu, Svietimo vadovy rengimas turéty tiesiogiai sietis su
konkrecia veikla. Tai reiSkia, kad Svietimo vadovui ne kazin kiek naudos duos tobulinimasis
bendrosios vadybos, valstybiniy istaigy administravimo ar verslo administravimo kursuose.

Trecigjq pozitriy grupe galima biity laikyti tarpine. Bene geriausiai §ios grupés atstovy
mintis iSreiSkia Waters, kuris pazymi: ,,Kai kurie su pramoniniu modeliu susipazing edukologai,
uzuot kruopsciai iSnagringje¢, kas konkreciai priimtina Svietimui, nusprendé taikyti sistema kaip

visuma“ (i§ Zelvio, 1999, p. 23-24). Tokius edukologus jis priskiria Zmoniy grupei, kurie yra
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pernelyg patikéja pramoniniu modeliu. Kitoje barikady pusé¢je autorius mato zmones i§ principo
atmetan¢ius §vietimo vadybos samprata, kadangi tai gresia ju padéties saugumui. Sie Zmonés ir
toliau propaguoja autoritarini vadovavima. Autorius savo pozicija suvokia, kaip kompromisa tarp
$iy dviejuy krastutinumy (Zelvys, 1999, p. 23-24).

Dar labiau gilinantis i Svietimo kokybés turinj iskyla dilema — Svietimo kokybés jvertinimo
problematiSkumas. Galima sakyti, kad viena priezastis jau jvardinta — kokybés savokos apibrézimo,
suvokimo jvairumas, o antroji — vertinamojo objekto — teikiamos paslaugos — kokybés ivertinimas.
Apskritai kokybé Svietime néra absoliuti ir pastovi savoka. Jos turinys labai priklauso nuo
nacionaliniy $vietimo tiksly bei principu. Alisauskas (2002, p. 6-7) pazymi: ,,Praktiniu, vadybos
pozitiriu konkretus kokybés turinys yra susitarimas. <...> Svietime susitarianéiy $aliy yra bent trys:
klientai (mokiniai, studentai, ju tévai), profesionalai (Svietimo institucijy vadovai, mokytojai, kiti
Svietimo specialistai) ir politikai (ivairiy lygmeny)“. Cotton (1994) teigia, kad kokybe formuoja
dviejy rasiy klientai — iSoriniai (vartojantys produkta, paslauga) ir vidiniai (kuriantys produkta,
procesa itraukiami visi Svietimo organizacijos darbuotojai, vartotojai bei partneriai.

Svietimo kokybe formuoja daug veiksniy, todél jos savoka yra nevienalyté. Zelvys (2003)
akcentuoja kokybisko ugdymo turinio apibrézimo suvokimo skirtinguma. Bagdonas (2006, p.318)
pateikia dar keleta Svietimo kokybés problematiSkumo jvertinimo argumenty: ,,Edukacinés
institucijos veiklos efektyvuma sunku istirti, nes tik dalis jos rezultaty ( neretai — tik mazesnioji
dalis) yra akivaizdi efektyvumo tyrimo momentu. Kiti rezultatai gali iSryskéti tik po kurio laiko,
pavyzdziui, mokiniams baigus mokykla ir isiliejus i visuomenés gyvenima®. Svietimo paslauga,
visiskai prieSingai nei gaminys, turi daug maziau materialiy ir pastoviy pozymiu, todél ja daug
sunkiau jvertinti.

Bendraja prasme aukstaji moksla jvardinus kaip produkta, o tiksliau paslauga, o studentus,
darbdavius ir kitus visuomenés atstovus kaip produkto vartotojus, Sis modelis galéty nubreézti
pagrindines gaires valdant aukstojo mokslo kokybg. Aukstojo mokslo teikiamy produkty parametrai
(ypac kokybiniai aspektai) ir vartotojy liikesc¢iai bei aukstojo mokslo teikiamy paslaugy suvokimas
ir vertinimas yra ypac svarbiis aspektai siekiant pletoti kokybe ir modeliuoti tolesng sektoriaus
plétra (Lietuvos aukStojo mokslo parametry modeliavimas, 2007).

Nors reallis Svietimo procesai yra daug sudétingesni, taciau gamybinis poziiiris i Svietima,
supaprastina sudétingus Svietimo procesus, juos standartizuoja ir daro labiau prognozuojamus.

Siame darbe i §vietimo organizacija, kaip kokybés vadybos objekta, zitirima pritaikant
gamybinj organizacijos modeli, tod¢l Svietimo organizacija yra kaip gamybinis padalinys, i$

pradinés zaliavos gaminantis galutini produkta, reikalinga Sio ,,produkto® vartotojams.
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Apibendrinant kokybés vadybos objekta, pirmiausiai reikéty pabrézti, kad bet kokiu atveju
Svietimo institucijoje kokybé turi biiti uztikrinama tiek pedagoginiame, tiek vadybiniame
lygmenyse. Tam svarbus vientisumo, tai yra, tam tikros kokybés uZtikrinimo sistemos,
suformavimas. Todél Svietimo organizacijoms kaip ir bet kurioms kitoms organizacijos, vienokiu ar
kitokiu budu, reikia valdyti teikiamy ,,produkty ar paslaugu kokybe.

1.2.3. Vadybos funkcijos Svietimo kokybés vadyboje

Vadyba kaip tikslinga veikla, kuria organizuotai siekiama norimy $ios veiklos rezultaty,
tiksly, biidinga Zmoniy bendruomenei jau ne viena tikstantj mety. Zinoma, §i veikla nuo jos
vystymosi pradzios yra labai pakitusi, taciau galima teigti, kad kokybiskai §i veikla per pastaraji
Simta mety pakito labiau nei pries tai buvusius du tiikstantmecius, todél kaip mokslas ji laikytina
palyginti nauja mokslo sritimi (Svietimo vadybos jvadas. 1996).

Nagrinéjant vadybos mokslo raida, galima bty i$skirti kelis pagrindinius etapus:

e iki XIX a. paskutiniojo deSimtmecio;

e XX a. ketvirtasis — SeStasis deSimtmeciai;

e XX a. antroji puse;

e dabartinio laikotarpio tendencijos.

Kaip teigiama Svietimo jvade (1996) iki pat XIX a. pabaigos i vadyba, o tuo paéiu ir i
organizacijy valdyma, nebuvo kreipiamas didelis démesys. Ypac vertinant $i reiskinj sisteminiu
pozitriu. Esminé priezastis, lémusi gana abejinga pozitrj { valdyma kaip veikla, buvo tai, jog i
organizacija buvo zilirima daugiausiai kaip i priemong daugiau uzdirbti, igyti didesn¢ politing
valdzia.

Tik XX a. pradzioje F.Taylor suformulavo pagrindinius valdymo principus, tapusius
vadybos mokslo ir tyrimy S$ioje srityje atskaitos tasku. F.Taylor suformuluoty valdymo principu
pagrindas — nuodugni visy veiksmy ir operaciju analizé, ju iSskaidymas | maziausius baigtinius
veiksmus ir kiekvieno ju racionalizavimas. Kartu neignoruojamas ir ,,zmogiskasis veiksnys* —
numatomas darbuotojy skatinimo ir motyvavimo priemonés, didinan¢ios juy suinteresuotuma
efektyviau dirbti, racionalizuojamas visas darbo procesas, efektyviai derinant darbo ir poilsio
periodus. Akcentuojama tinkama darbuotoju parinkimo svarba, lemiamu veiksniu laikant ju
atitikima atliekamoms funkcijoms (Svietimo vadybos jvadas. 1996).

Ivairts specialistai ne visuomet sutaria dél iSsamaus vadybos funkcijy saraso, taciau
daugelyje Saltiniy iSvardijamos keturios dar 1916 m. Henri Fayol pasiiilytos bendrosios vadybos
funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavimas (koordinavimas), kontrolé.

Planavimas — tai kiek jmanoma sisteminis procesas, kurio paskirtis — nustatyti siektinus
tikslus, bei veiksmus. Planavimas kaip prognozavimas yra organizacijos tiksluy ir uzdaviniy

formavimas bei priemoniy ir keliy, reikalingy tiksly ir uZzdaviniy realizavimui, nustatymas.
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Planavimo funkcija siekiama atsakyti i Siuos klausimus: kur esama konkreciu metu? Kur norima
judéti? Kaip ruoSiamasi tai daryti? (Laisvoji Enciklopedija Vikipedija). Planavimas reiSkia, kad
vadovai apgalvoja savo tikslus bei veiksmus 1§ anksto ir jy veiksmai remiasi kokia nors taisykle,
planu ar logika, o ne atlieckami spontaniSkai. Planavimas néra vienkartinis veiksmas. Tai nuolat
veikianti funkcija. Pirmiausia todél, kad pasiekus numatyta tiksla yra nustatomas naujas.

Stoner, Freeman, Gilbert (1999) planavima jvardina, kaip ypatinga sprendimy tipa, kuris
siejasi su konkreCios organizacijos ateities perspektyva. Ju manymu §i funkcija apima
organizavima, planavima ir kontrolg. Taciau ne visi tyrinétojai sutinka su Siuo apibtdinimu.
Pavyzdziui, Sasnauskas (1997) praplecia ty bruozy sarasa pagrindiniais reikalavimais planams
priskirdamas itemptuma, realuma, susiliejima su laiku, atsakomybe uz igyvendinima, galimybe
matuoti, lankstuma, tikimybés jvertinima ir pan. (Valiuskeviiité, Ziogevi¢iiite, 2006).

Planuose pateikiami organizacijy tikslai ir geriausios procediiros tikslams pasiekti. Be to,
planai yra gairés, kuriomis vadovaudamasi (Laisvoji Enciklopedija Vikipedija):

1.  organizacija gauna butinus iSteklius tikslams pasiekti ir jais disponuoja;

2.  organizacijos nariai veikia pagal parengtus tikslus ir procediiras;

3. artéjimas pasirinkty tiksly link yra valdomas ir vertinamas, kad biity galima laiku imtis
priemoniy, pataisyti situacija, jei prie pasirinkto tikslo art¢jama nepatenkinamai.

Planavimo metu apibréziami tikslai ir uzduotys, o pasitelkus organizavimo funkcija yra
sickiama sukurti tam tikras struktiiras uzdaviniams ir tikslams realizuoti. Kaip teigiama
Enciklopedijoje Vikipedija “organizavimas* — (gr. Organon — jrankis) — darbo, valdZios ir itekliy
paskirstymo tarp organizacijos nariy ir jy suderinimo procesas, kuris leidzia pasiekti organizacijos
tikslus. Organizavimas — zmoniy ir materialiniy darbo elementy sistemos, leidziancios igyvendinti
sprendima, sudaryma. Organizavimas numato organizaciniy struktiiry, kurios yra planiniy uzduociy
realizavimo elementai, sukiirima bei tobulinima ir kolektyvo veiksmy suderinamuma. Yra daug
elementy, kuriuos reikia struktiirizuoti siekiant uzsibrézto tikslo, o kartu igyvendinant savo planus.
Atitinkamai organizuojant kolektyva galima pasiekti geresnius veiklos rezultatus, nei tai pasiekty
pavieniai darbuotojai. Biitent darbuy organizavimas buvo kuriamo vadybos mokslo démesio centre.
Atliekant darbus zmonéms yra suteikiami atitinkami jgaliojimai bei jie prisiima atsakomybe uz
darbo atlikimo terminus bei kokybg. Taip atsiranda vieny pavaldumas kitiems. Bet visa tai lemia tik
vertikaliosios organizacijos rysius. Darbus organizacijoje atliecka zmonés, todél iSkyla biitinybé
paskirstyti darbus (Svietimo vadybos jvadas, 1996).

Organizacijos struktiira garantuoja stabily, logiSka ir aiSkiai apibrézta santykiy buda,
kuriuo remdamiesi vadovai ir darbuotojai gali siekti organizacijai iSkelty tiksly. Zakarevicius (2002)

organizavimo savokoje isskiria darbo pasidalijima, struktiiriniy grandziy formavima, organizacijos
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struktliros projektavima, hierarchinés sistemos ivardijima, koordinavima ir organizacini jos
vystyma.

Vadovavimas (koordinavimas) — kadangi vadovavimas ir koordinavimas yra labai artimos
savo esme veiklos, o koordinavimas neretai traktuojamas kaip viena i§ vadovavimo funkcijy,
daznoje klasifikacijoje §ios dvi funkcijos sujungiamos i viena (Zelvys, 1999). Jeigu organizavimo
funkcijoje pagrindinis démesys skiriamas organizacinei struktiirai, tai vadovavime svarbiausia vieta
tenka zmogui. Nors §i funkcija savo esme panasi { organizavimo, taciau ja siekiama skirtingy tiksly.
Jos paskirtis — pasiekti, jog visi valdomi procesai vyktuy sklandZiai. (Svietimo vadybos jvadas.
1996). Yra daugybé vadovavimo teorijy, kur vienose vadovavimas panaSus i zmogiskuyju istekliy
valdyma kitose i lyderystg.

Vadovavimas, pasak R. Zelvio (2001) yra administravimo ir lyderiavimo derinys. Ta
pazymi ir Cibulskas (1997, p. 224): ,,Vadovavimas jungia du komponentus: tikslus, kuriuos reikia
igyvendinti, ir Zmones, kuriuos biitina individualiai ar grupémis motyvuoti*; Zinoma, vadovas kaip
administratorius uztikrina dokumentais iteisinty tiksly igyvendinima, o kaip lyderis savo pavaldiniy
motyvavima. Taciau Siose savokose ivyksta ,,zodziy Zaismas*, nes lyderis yra nebiitinai vadovas , o
administratorius taip pat nebiitinai uzima vadovo pareigas. Tuo tarpu vadovas neiSvengiamai atlieka
tiek administratoriaus, tiek lyderio funkcijas (Zelvys, 1999).

Ketvirtoji vadybos funkcija — kontrolé — procesas, kuriuo siekiama uztikrinti, kad reali
veikla atitikty planuojama, faktiné situacija — norima. Kontrol¢ numato sisteminga faktinés veiklos
stebéjima, siekiant nustatyti nukrypimus nuo veikianc¢iy reikalavimy, taisykliy bei normy, analizuoti
nukrypimy priezastis ir rengti pasiiilymus nukrypimams paSalinti. Kontrolés paskirtis — uztikrinti,
kad tikslai bty pasiekti, formuojant planus konkrec¢iam laiko tarpui. Ivertinant tai, jog organizacija,
junginys funkcionuoja neapibréztumo salygomis, galimi nukrypimai nuo numatyto plano. Svarbu,
kad valdymo subjektas laiku suZinoty apie esamus nukrypimus. Jei nesugebama iSsiaiskinti
nukrypimy ir juy iStaisyti, tai organizacija tikslo gali ir nepasiekti (Laisvoji Enciklopedija
Vikipedija).

Zakarevicius (2002) kontrolg vadina duomeny apie plano jgyvendinima rinkimu, analize ir
tvertinimu. Bitina atkreipti démesi, kad kontrolé, kaip bendroji vadybos dalis gali biiti siejama su
pirmuoju kokybés idéjos realizacijos etapu bei kokybés kontrolés ir kokybés stebésenos procesais.

Galima i8skirti du kontrolés aspektus. Vienas ju, tai standarty nustatymas, iSreisSkiantis
galutinj valdymo rezultata. Dominuojancia padét; kontrolés visumoje uZima proceso parametry
iSmatavimas, {vertinimas ir palyginimas su lauktaisiais. Gauty rezultaty pagrindu atliekamos
reikiamos korekcijos (Svietimo vadybos jvadas, 1999).

Tam, kad biity aiskesné kiekvienos i§ §iy funkcijy esme, R. Zelvys (1999) isskiria Nickson

suformuota iSplésting vadybos funkcijy samprata (zr. 3 lentelé ).
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Vadybos funkcijy samprata

3 lentelé

Planavimas Organizavimas Vadovavimas Kontrolé

Poreikiy nustatymas | Darbo grupiy sukiirimas | Veiklos inicijavimas Kontrolés sistemos
sukiirimas

Rezultaty numatymas | Uzduociy ir resursy Veiklos koordinavimas | Vertinimo Kriterijy

paskirstymas nustatymas
Tiksly apibrézimas Atsakomybés nustatymas | Darbuotojy parinkimas | Laiméjimy matavimas
Metody parinkimas Igaliojimy paskirstymas Darbuotojy ir uzduociy | Deviacijy
suderinimas iSaiskinimas

Finansavimo Tarpusavio rysiy Darbuotoju tobulinimas | Koreguojamuy

suradimas nustatymas veiksmy atlikimas

Tvarkarasc¢io Organizacijos Darbuotoju Informacijos apie

sudarymas propagavimas motyvavimas pasikeitimus teikimas

Plano pristatymas ir Informacijos teikimas

propagavimas

Svietimo kokybés vadybos atveju bendrosios vadybos funkcijos turi biiti nukreiptos i
Svietimo organizacijos kokybés procesu valdyma. Taigi, Svietimo kokybés vadyboje turi buti
atlickamos visos keturios bendrosios vadybos funkcijos: Svietimo organizacijos kokybés procesu
planavimas, kokybés procesus palaikancios veiklos organizavimas, vadovavimas $ia veikla
uzsiimantiems zmonéms ir kokybés procesy kontrole.

Apibendrinant §i skyriy galima teigti, kad kokyb¢ yra visa organizacija apimantis procesas,
kuris biitinai turi btti valdomas. Prie§ diegiant kokybés vadybos sistema, organizacija turi
i$siaiSkinti, kuriame kokybés sistemos raidos etape ji yra. Kokybés valdymo procesas padeda

pasiekti, o veliau ir iSlaikyti teikiamy paslaugy kokybeg.

1.3. ISO standarto taikymo galimybés aukStosios mokyklos kokybés vadyboje
Kokybés vadybos sistema vystosi kartu su kokybés idéjos sampratos raida. Nauja kokybés
samprata reikalauja permastyti ir kokybés vadybos sistema. ValiuSkeviciuté ir kt. (2008) pataria 1
kokybés vadybos sistemas zitréti i§ istorinés perspektyvos, jas kritiSkai vertinti ir i§ kiekvienos
sistemos pasiimti jos sitilomas pamokas.
1.3.1. Kokybés vadybos sistema aukstojoje mokykloje
Kokybés vadybos sistema (KVS) — tai ,,organizacijos valdymo struktiiros, procesy ir jiems

reikalingy istekliy (iskaitant darbuotojus), esant nustatytai darbo tvarkai (procediiroms) visuma,
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kurios reikia pasiekti, kad produktas ar paslauga atitikty jam keliamus kokybés reikalavimus‘
(Pocitité, JanuSauskien¢, Vitkauskas, 2005, p. 58). RuZevicius (2007) kalbédamas apie kokybés
vadybos sistema auks$tojoje mokykloje ivardina ja kaip aukStosios mokyklos ar jos padalinio
organizacinés struktiros, pareigy, procediiry (t.y. nustatytos darbo tvarkos), procesy ir iStekliy
(intelektiniy, materialiniy, finansiniy) visuma, kuri biitina veiksmingai veiklos kokybés vadybai.

Jei §i visuma funkcionuoja geroje sistemoje, galima s¢kmingai valdyti visus organizacijos
veiklos aspektus, kurie turi jtakos vartotojui teikiamo produkto kokybei.

Kokybés vadybos sistema yra organizacijos vadybos sistemos dalis, kuri daugiausiai
démesio skiria rezultatams, susijusiems su kokybés tikslais, suinteresuoty Saliy poreikiy, likes¢iy ir
reikalavimy tenkinimu. Skirtingos organizacijos vadybos sistemos dalys gali biiti integruotos kartu
su kokybés vadybos sistema i vieng vadybos sistema taikant bendrus elementus. Tai gali padéti
planuojant, skirstant iSteklius, nustatant papildomus tikslus ir keliant bendra organizacijos
rezultatyvuma (Kazilitinas, 2006).

Kokybés vadybos sistema dazniausiai yra dokumentuojama ir integruojama i organizacijos
bendrosios vadybos ir technines sistemas, siekiant darniai koordinuoti ir suderinti visus veiksmus,
lemiancius produkty ir paslaugu kokybe, vartotoju poreikiy patenkinima, veiklos iSlaidy mazinima
ir finansinius rezultatus (Ruzevicius, 2007).

Aukstosios mokyklos kokybés vadybos sistema skirta nuolat vertinti ir tobulinti jos veiklos
kokybg. Pagal Stumbri (2002), kokybés vadybos sistema turi apimti:

> misijq ir vizijq,
» kokybés politikq (kuri apima reikalavimy vykdymo ir nuolatinio gerinimo
isipareigojimus bei yra paremta aukstosios mokyklos misija ir vizija);
» kokybés tikslus, uzdavinius ir jy jgyvendinimo programas;
» atsakomybe ir jgaliojimy paskirstymq;
» procesy nustatymq ir jy veiklos vykdymaq.
Kokybés vadybos sistemoje visi procesai glaudziai susij¢ vienas su kitu, nes tarkim viena
1§ sistemos daliy — kokybés politika, ne tik apima reikalavimuy vykdymo ir nuolatinio gerinimo
isipareigojimus, bet ir yra paremta aukstosios mokyklos misija ir vizija. Taip pat kokybes politikoje
turi biiti numatyti bendrieji kokybés strateginiai tikslai, o bendrieji tikslai nustatomi remiantis
kasmet perzitirima aukstosios mokyklos kokybés politika.
Aukstojoje mokykloje turi biiti paskirtas asmuo, atsakingas uz kokybés vadybos sistema.
teikti informacija aukstosios mokyklos vadovybei apie sistemos funkcionavima; organizuoti
vadybos sistemos vadovybing analiz¢; kontroliuoti vadovybinés analizés metu priimty sprendimy

vykdyma; organizuoti kokybés politikos jgyvendinima bei prieziiira (Stumbrys, 2002).
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Taip pat uztikrinant kokybés vadybos sistema aukstajai mokyklai bei bet kuriai kitai
organizacijai, biitini pareiginiai nuostatai administracijos darbuotojams, nes biitent per juos yra
paskirstomi jgaliojimai ir atsakomybé. Vadovaujantis jais galima iSsiaiskinti kas vadovauja veiklai
(procesui) ir priima galutini sprendima, kas organizuoja darbus ir pries ka atsiskaito, kas dalyvauja
veikloje ir pries ka atsiskaito ir pan. Taip pat efektingam kokybés vadybos sistemos funkcionavimui
reikalinga nustatyti procesus ir paskirti atsakingus uz juy valdyma asmenis, pvz.. vadovybeés
procesai, studijy procesai, mokslinés veiklos procesai, iStekliy valdymo procesai, matavimy,
analizés ir gerinimo procesai (Stumbrys, 2002) .

Kokybés vadybos sistema kuriama ir igyvendinama keliais etapais: apibréziami vartotojo ir
kity suinteresuoty Saliy poreikiai ir likes¢iai; nustatoma organizacijos kokybés politika ir kokybeés
tikslams pasiekti reikalingi procesai ir atsakomyb¢; nustatomi kokybés tikslams pasiekti reikalingi
iStekliai; kiekvieno proceso rezultatyvumo ir efektyvumo matavimo metodai; nustatomos
neatitik¢iy prevencijos ir priezas¢iy Salinimo salygos; kuriamas kokybés vadybos sistemos
nuolatinio gerinimo procesas.

Kokybeés sistema turéty biiti organizuota tokiu biidu, kad visa veikla, daranti jtaka kokybei,
biity adekvaciai ir nuolatos valdoma. Kokybés sistemoje daug démesio turéty biti skiriama
prevenciniams veiksmams, kurie neleisty atsirasti problemoms, taip pat turéty buti iSlaikytos
galimybés reaguoti i nesklandumus ir juos pasalinti, jeigu jie atsirasty. Kad bty igyvendinta
dokumentais iformintos veiklos procediiros, kuriomis biity koordinuojamos ivairios veiklos, kuriy
reikia, kad kokybés sistema biity rezultatyvi. Siose procediirose turéty biti nustatyti jvairiy veikly,
turinciy jtakos kokybei, tikslai ir kaip kas atlikti (Neverauskiené, 2002).

Nacionaliniuose ir tarptautiniuose dokumentuose minimas poreikis kurti ir vykdyti
kokybés valdymo sistemas. Lietuvos Svietimo strateginiuose dokumentuose keliami tikslai jas
idiegti. Daugumoje Lietuvos aukStyju mokykly jau veikia vidinio kokybés valdymo sistemos.
Kokybés valdymo sistemos poreiki aukstajame moksle skatina Europos Saliy aukstojo mokslo
instituciju pokyciai, kokybés valdymo sistemy populiarumas kity Saliy Svietimo institucijose,
Lietuvos verslo imonése, rinkos ekonomika, kai vienas i§ pagrindiniy institucijos sekmeés aspekty
tampa vartotojy likkesciy ir poreikiy patenkinimas.

Aukstojo mokslo istaigos stengiasi gerinti savo veiklos kokybg, nes jos veikia
konkurencinémis salygomis, sickdamos nuolat teikti geresnes paslaugas ir padidinti stojanciyjy
mokiniy skaiciui. Kokybés valdymo sistemos idiegimas leidzia efektyviau planuoti ir vykdyti
kokybes uztikrinimo darbus, skatina pasidalinti atsakomybe, ugdyti organizacijos kultiirg ir telkti

visus bendram mokymo kokybés gerinimo darbui (PMMC, 2007).
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Kokybés vadybos sistemos diegimas yra kompleksiskas darbas, apimantis beveik visa
organizacija ir jos darbuotojus. KVS diegimas nereiskia, kad organizacijai teks atsisakyti iprastos
darbo tvarkos ir sukurti visiS8kai nauja. PrieSingai, idiegdami sistema ir véliau ja tobulindami,
darbuotojai sutvarko ir susistemina savo darba. Pagrindinis dalykas, kuri pajunta daugelis
organizacijos darbuotoju — tai naujas poziliris i savo darba, savo vietos supratimas galutinio
produkto atzvilgiu, bendradarbiavimas su kolegomis, siekiant tobulinti KVS ir teikiamas paslaugas
(Pociuté, Janusauskiené, Vitkauskas, 2005).

Kokybés vadybos sistemos idiegimas priskirtinas organizacijos strateginiams
sprendimams. Kokybés vadybos sistemos sukiirimui ir idiegimui daro poveiki kintami poreikiai,
ypatingi tikslai, tiekiami produktai, taikomi procesai ir organizacijos dydis bei struktiira
(Neverauskiené, 2002).

Ruzevicius (2007) iSskiria pagrindinius kokybés vadybos sistemos (KVS) tikslus:

e Sutvarkyti organizacija: apibrézti atsakomybg, igaliojimus, bendradarbiavima su iSorés ir
vidaus klientais;

e Dokumentais iforminti sistema: apraSyti kokybés politika, konkrecius kokybeés
isipareigojimus ir darby atlikimo tvarka;

e Valdyti dokumentacija: paskirti jgaliotus asmenis, kontroliuoti dokumenty iSleidima,
paskirstyma ir ju pakeitimus;

e UzraSyti ir saugoti duomenis apie atlikto darbo kokybe: duomenu irasai rodo veiklos
efektyvuma ir rezultatus;

e Atlikti periodinius patikrinimus: auditai, apklausos, tyrimai;

e Tobulinti sistema: identifikuoti problemas, operatyviai reaguoti i pokycius ir krizines
situacijas, imtis veiksmingy koregavimo ir prevenciniy veiksmuy;

e Ugdyti darbuotojus: mokyti, vadovauti, paskirti pareigoms pagal kvalifikacija;

e Sisteminga didinti organizacijos konkurencinguma: paversti organizacija prognozuojamos ir

Isigilinus i sistemos kokybés vadybos principus, galima pazyméti, kad norint pasiekti
organizacijos veiklos rezultatyvumo, butina nustatyti ir valdyti saveikaujan¢ius jos procesus.
Sisteminis organizacijos procesy valdymas turéty biiti pagristas ,,procesiniu poZitriu®.

Procesinis pozitris, glaudziai siejasi su jau anks¢iau minetais E.Demingo principais,
kuriuo teigiama, jog siekiant, kad organizacijos funkcionavimas buty rezultatyvus, reikia
identifikuoti ir valdyti tam tikra tarpusavyje susijusiu veikly skaic¢iu. Procesinio poziiirio privalumas
— nuolat ger¢jantis valdymas, kurj uztikrina §is pozitris, taikant ji sistemos individualiy procesy
rySiams, taip pat Siy procesy deriniams bei jy saveikai.

Taikant minétaji pozitri kokybés vadybos sistemai, pabréziama svarba:
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e suprasti ir tenkinti reikalavimus;

e nagrinéti procesus pridétinés vertés atzvilgiu;

e nustatyti procesy eigos ir rezultatyvumo duomenis;

e nuolat gerinti procesus, atlikus ju objektyvius matavimus;

Organizacijos ar Svietimo institucijos rezultatyvios plétros modelis, esant veiksmingam
vadovavimui, sujungia tokius galimus klestéjimo veiksmus ir priemones: organizacijos vertybes,
kokybes kulttra, investicijos, intelektinis kapitalas, procesai, kokybés, tausojamosios plétros ir
socialiai atsakingos veiklos vadybos sistemos, visuotinés kokybés vadyba, ivaizdis, darbuotoju
motyvavimas, fundamentaliy pokyc¢iy valymas ir kt.

Viena 1§ labiausiai paplitusiy sistemy yra tarptautinis kokybés sistemy standartas ISO 9000.
Si sistema yra pagrista dokumentavimu ir nuostata, kad kokyb¢ vertinama atsizvelgiant i vartotoju
pasitenkinima. Produktai ir paslaugos, kurie turi atitikti vartotoju poreikius bei reikalavimus,
planuojami pagal nustatyta standarta. ISO standartas labai aiskiai apibrézia mokyklos
administravimo procediiras, nukreipia démesi i personalo atsakomybg, gerina vidaus komunikacija
ir viding kontrolg. Taciau taip pat ISO standartas turi ir neigiamy pusiy. Labai daznai jis vadinamas
biurokratisku, nes remiasi labiau kontrole, nei pasitikéjimu bei yra diegiamas i$ ,,i$ virSaus“. Kaip
teigia Misitinas (1999), Sio standarto pagrindinis trikumas, kad jis jvertindamas studento technines
Zinias, nejvertina mokymo — mokymosi proceso interaktyvumo, nuolatinés kaitos, vertybiy
formavimosi, komunikavimo ir kity asmeniniy savybiy ugdymo (Valiuskeviciuté ir kt. 2008).

1.3.2. Kokybés vadyba (valdymas) su ISO 9000

ISO 9000 — tai kokybés standarty rinkiniai. ISO 9000 vardu zinoma standarty grupé
(Seima) pirma karta buvo iSleista 1987 metais. Po to, 1944 metais kai kurie standartai buvo
patobulinti ir pakartotinai iSleisti. Kita ISO 9000 Seimos standarty revizija atlikta 2000 metais. ISO
9000 serijos standartai, reglamentuojantys kokybés vadyba ir kokybés uztikrinima, yra idiegti
tikkstanciuose gamybos bei paslaugy imoniy ir organizacijy, daugiau nei 90 valstybiy, vieSajame ir
privaciame sektoriuose.

ISO 9000 pirmiausiai buvo sukurtas gamybos pramonei, véliau iSpléstas paslaugy
sektoriuje, o dabar naudojamas ir $vietime. Vienas i§ bidy padedantis siekti aukstojo mokslo
kokybés, yra ISO 9000 serijos standarty diegimas aukstojoje mokykloje. Svarbiausias Siy standarty
diegimo tikslas - rekomenduoti organizacijai kaip turi biiti sukurta rezultatyvi kokybés vadybos
sistema, kuri funkcionuodama skatinty organizacija nuolat tobuléti. Idiegus ISO kokybés vadybos
sistema, aukstoji mokykla igyja efektyvu savo veiklos kokybés vadybos iranki, kuris suprantamas
tiek tikrinanCioms organizacijoms i$ Salies, tiek ir uzsienio partneriams.

ISO sertifikatu pabréziamos procediiros, dokumentai ir kontrolés procesai. ISO 9000 yra

bendras gero vadovavimo principy rinkinys. Kokybés valdymo sistema, pagrista ISO 9000, turi
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buti sukurta kaip dokumentavimo procesas. ISO 9000 pradeda nuo aiSkaus apsibrézimo, ko
institucija siekia, t.y. nuo misijos. Suformulavus misija, turi biiti dokumentuoti metodai, kuriuos
naudojant bus jgyvendinami uzdaviniai (kas privalo biiti padaryta, kaip tai padaryti ir kas tai
padarys). Praktikoje ISO 9000 apima tam tikras uzduotis, tokias kaip (VKV sistemos diegimo
profesinio mokymo institucijose metodinés rekomendacijos, 2007):

e Registravimas ir konsultavimas

e Curriculum planavimas

e Vertinimas

e Tyrimai ir plétra

e Mokymosi Saltiniai

e Personalo atranka

e Personalo vystymas

Kad buity uztikrintas procesy valdymo efektyvumas, yra atlickami trijuy tipu auditai.
Organizacija organizuoja vidaus auditus. Ji gali kviesti savo klientus audituoti kokybés sistema, kad
jie ivertinty ar organizacija teikia kokybiSkas paslaugas ir sugeba tenkinti juy poreikius. Taip pat
organizacija gali kreiptis 1 nepriklausoma kokybés vadybos sistemos sertifikavimo istaiga, siekdama
gauti atitikties sertifikata.

Vertinant ISO 9000 standartus reikia pabrézti, kad jie 1§ esmés orientuoti | operacini
organizacijos veiklos lygmeni. Jy jdiegimas padeda organizacijai uztikrinti veiklos procesy vyksmo
stabiluma, produkto ar paslaugos kiirimo nuosekluma ir tgstinuma, pasalinti trilkumus, susijusius su

Abramavicius (1999) pastebi, kad ISO 9000 serijos standartai dazniausiai yra kritikuojami
todel, kad jie leidZia organizacijoje plisti ,.konservatyviai inspektavimo filosofijai, kuri formuoja
daugiapakopg ir visiSkai nereikalinga biurokratijos sistema, kuri su kokybe neturi nieko bendro.

Isties ISO 9000 standartuose reikalaujama, kad kokybés vadybos sistema bty iforminta
dokumentais. Standarto ,,Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai (ISO 9001:2000)“ skyriuje,
kuriame pateikiami bendrieji kokybés vadybos sistemos reikalavimai, apibrézti kokybés vadybos
sistemos dokumentacijos reikalavimai. Reikalaujama, kad kokybés vadybos sistemos
dokumentuose bty pateikta kokybés politika ir kokybés tikslai, apibrézta kokybés sistemos
taikymo sritis, pateiktos sistemos taikymo procediros (ISO 9001:2000). Todél 1§ tikryu
dokumentacija tampa sertifikavimo pagrindu.
valdomas. Pasirtipinti, kad visi procesai buty valdomi yra pagrindinis kokybés vadybos sistemos
tikslas, nes tik valdomas procesas gali buti tobulinamas. Valdymas turi uztikrinti kiekvieno proceso

1gyvendinima pagal standartizuotus aprasus.
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Procesinio pozitrio diegimo analiz¢ atskleidzia, kad dokumentuose atsispindi tiek visa
organizacijos sistema, tiek kiekvienas sistemos elementas. D¢l to galima pazinti ir gerai jvertinti
organizacijos veikla, jo ypatumus. Skaidrus visuminis organizacijos procesy vaizdas padeda
vadovams priimti strateginius organizacijos valdymo sprendimus, keisti jos struktiiros elementus, o
darbuotojams — perprasti bendruosius organizacijos tikslus ir kokybiskai vykdyti kasdieniskas
funkcijas.

ISO 9000 néra produkto ar paslaugos kokybes Zenklas, kuris jrodo juy teikiamy paslaugy
kokybg, bet kai organizacija turi sertifikuota kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000, tai reiskia,
kad nepriklausomas auditorius patikrino, ar procesai, darantys itaka kokybei, atitinka reikiamu
standarty reikalavimus. ISO 9000 neapibiidina paciy produkty paslaugu, o yra susije¢ su juy kiirimu
( ISO 9001:2000).

1.3.3. ISO 9000 serijos kokybés vadybos standarty principai

Daugelis pastaryju mety laiméjimo kokybés vadybos teorijoje ir praktikoje panaudoti
kuriant nauja ISO 9000:2000 standarty versija. Tai aiSkiausiai atspindi naujoje standarty versijoje
suformuluoti kokybés vadybos principai, kuriais reikia remtis kuriant kokybés vadybos sistema. Sie
kokybes vadybos principai uztikrina kokybés vadybos sistemos supratima ir jos naudojima gerinant
organizacijos veikla. Kokybés vadybos principy naudojimas teikia ne tik tiesioging nauda, bet ir
svariai prisideda prie rizikos valdymo. Naudos, iSlaidy bei rizikos aptarimas svarbus organizacijai,
jos klientams ir kitoms suinteresuotoms Salims. Kad organizacijos galéty s€¢kmingai funkcionuoti,
reikalinga sisteminé ir skaidri vadyba, taip pat valdymo sistema, sukurta veiklai gerinti atsizvelgiant
1 visy suinteresuoty Saliy poreikius. Kokybés vadyba turi biiti integruota i bendra organizacijos
vadyba. Kad kokybés tikslus buty galima pasiekti, vadovaujamasi aStuoniais kokybés vadybos
principais.

Kad vadovavimas organizacijai ir jos veikla biity sékmingi, visi joje vykstantys procesai
turi biti sistemingi ir skaidriis, o organizacijos veikla kryptinga. Sékmée pasiekiama, jgyvendinant ir
prizitrint vadybos sistema, kuri sukurta tam, kad biity nuolat gerinami organizacijos veiklos
rezultatai, atsizvelgiant | visuy suinteresuoty Saliy poreikius. Yra nustatyti aStuoni kokybés vadybos
principai, kuriuos reikéty taikyti siekiant pagerinti savo organizacijos veiklos rezultatus (ISO
9000:2000):

1 principas - orientacija { klientq. Sis principas néra naujas. Jis vyravo ir ankstesnéje ISO
9000 standarty versijoje. Nauja versija praplésta, standarte atsizvelgta ir { kity suinteresuoty Saliu
(darbuotojy, savininky, réméjy, tiekéjy, vietiniy bendruomeniy) poreikius. Kadangi organizacijos
priklauso nuo savo klienty, tai kiekviena organizacija turi siekti nustatyti savo klienty poreikius ir
lukescius, paversti juos i reikalavimus, vykdyti ir netgi vir§yti juos, nes tik tuomet bus patenkinti

kliento poreikiai, kuomet tie reikalavimai bus ivykdyti. Tai leidZia didinti pajamas, uzimama rinkos
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dalj, nes i besikei¢iancius rinkos poreikius reaguojama greitai ir lanksciai, geriau panaudojami
organizacijos iStekliai, auga kliento lojalumas. Orientuojantis i klienta labai svarbu ne tik stengtis
patenkinki vartotojy likescius, bet ir identifikuoti ar tie lukesciai pasiekiami ir jgyvendinami. ISO
kokybés vadybos sistema leidzia suprasti, kad klientas yra ne varginantis faktorius, o ,atskaitos
taskas“. Jis yra visuomet teisus kai kalba apie savo poreikius, norus ar tiesiog jausmus.
Orientavimasis 1 klienty patenkinima, o ne { isakymu ir vadovy nurodymu vykdyma — kertinis
organizacijos veiklos organizavimo principas.

Organizacijos turi suvokti esamus ir bisimus klienty poreikius, tenkinti jy reikalavimus ir stengtis
pranokti ju likescius. Turi biiti nuolat vertinamas klienty poreikiy tenkinimas ir veikiama pagal
tvertinimo rezultatus (Kazilitinas, 2006) .

2 principas — Vadovavimas (Lyderysté). Negalima sukurti efektyviai veikian¢ios kokybés
sistemos be aktyvios vadovy veiklos ir paramos. Vadovai uztikrina organizacijos veiklos ir siekiy
vienove, sukuria viding aplinka organizacijoje, kurioje kiekvienas zmogus aktyviai dalyvauja
siekiant organizacijos tiksly. Vadovai nustato bendrus organizacijos tikslus ir veiklos krypti. Jie turi
sukurti vidaus aplinka, kurioje visi darbuotojai bty jtraukti i organizacijos tiksly siekima. Tam yra
suformuojama aiSki organizacijos ateities vizija, uzsibréziami svarbiausi tikslai ir uzdaviniai, visais
organizacijos lygiais sukuriama vertybiy skalé ir doros bei etikos normos, skatinamas, remiamas ir
pripazistamas darbuotojy indélis i veiklos rezultatus. Siems tikslams siekti ir uzdaviniams spresti
diegiama aiski ir skaidri strategija. Tai bus imanoma, kai visi darbuotojai Zinos ir supras vadovuy
nustatytus tikslus bei turés pakankamai motyvacijos siekti ty tiksly. Todél reikia uZztikrinti gerus
vidaus rySius organizacijoje bei sukurti veiksminga motyvacijos skatinimo sistema. Vadovai privalo
aiskiai suprasti organizacijoje vykstan¢ius procesus, sugebéti numatyti tinkama kokybés strategija.
Organizacijos lyderis turi apibrézti aiskia ir visiems darbuotojams suprantama misija/vizija, veiklos
politika ir strategija, kurias kiekvienas darbuotojas Zinoty ir su kuriomis tapatintysi. Organizacijos
misijoje/vizijoje, veiklos politikoje ir strategijoje turi atsispindéti aiSkiis organizacijos tikslai, o
siekiant misijoje/vizijoje, veiklos politikoje ir strategijoje ivardinto tikslo, bitinas kiekvieno
darbuotojo aktyvus isitraukimas. Lyderis yra atsakingas uz tiksly pareigu, atsakomybés ir kontrolés
lygio imon¢je nustatyma.

Auksciausioji vadovybé atsakinga uz tinkamo klimato, skatinanc¢io darbuotojus dalyvauti
gerinant kokybg¢ organizacijoje, kokybés kultiiros, keiciancios darbuotojy pozitrius ir kokybés
samprata, ugdyma. Vadovai savo darbu ir pavyzdziu turi jkvépti savo darbuotojus.

3 principas — Procesinis poZiiris. Norima rezultata galima pasiekti efektyviau, jei veikla ir
susijg iStekliai valdomi kaip procesas. Gero imonés valdymo prielaidos visy pirma slypi teisingame
valdymo objekty pasirinkime. Problema - ne paslaugu kokybé, o procesy, kuriy eigoje kuriamas

rezultatas, kokybé. Rezultato kokybé tiesiogiai priklauso nuo procesuy kokybés. Kas yra imonés
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valdymas, remiantis procesais? Visu pirma tai yra naujas pozilris i imonés valdyma, reikalaujantis

1§ esmés pergalvoti imonés organizacing struktiira, valdymo efektyvumo rodiklius, kontrolés

mechanizmus, darbuotojy skatinimo pagrindus. Procesais remiasi visa imonés vadyba — planavimas,

organizavimas, koordinavimas, kontrol¢. Procesas — tai tarpusavyje susijusiy, vienas Kkita

itakojanciy veiksmuy visuma, kitaip tariant, tai yra tie veiksmai, kurie gavinius pavercia rezultatais.

Procesai organizacijoje jungiasi 1 bendra sistema ir sudaro seka. Vieno proceso rezultatas daznai

tampa sekancio gaviniu. Procesinis pozilris pabrézia pagrindiniy imonés procesy identifikavimo ir

ju valdymo svarba.

Kuo efektyviau valdysime kiekviena procesa ir ju seka, tuo geresnis bus rezultatas. Kiekvienoje

organizacijoje tai atlickama skirtingai, taciau galima iSskirti tokius apibendrintus etapus:

Imonés procesy identifikavimas — nustatome pagrindini organizacijos veiklos
rezultata — produkta arba paslauga. Nustatome pirmini produkta-gavini, ateinanti i
organizacija ir procesus vykstancius tarp rezultato ir pirminio gavinio;

Procesy "Seimininky" paskyrimas — skiriami zmonés, atsakingi uz nustatyty procesuy
valdyma, jiems suteikiami reikiami igaliojimai ir iStekliai;

Procesy schemos kiirimas - nustatoma ir detalizuojama iki reikiamo lygio procesu
seka, informacijos ir atsakomybés srautai, identifikuojant kiekvieno proceso tiekéja,
klienta, gavinius ir rezultata;

Procesy optimizavimas - nustatomi procesuy klienty reikalavimai ir tiekéjy galimybés.
Identifikuojamos "plonos" procesy sekos vietos, galinios atsirasti dél kontrolés
trtkumo arba pertekliaus, informacijos trukumo arba pertekliaus, vertés
nesukurianciy etapy ir pan.;

Procesy efektyvumo rodikliy nustatymas - nustatomi efektyvumo rodikliai,
parodantys, kaip gerai yra vykdomas vienas ar kitas procesas. Svarbiausias akcentas
parenkant rodiklius — kliento reikalavimai;

Tikslai procesams - remiantis efektyvumo rodikliais procesams nustatomi tikslai;
Tiksly vykdymo kontrolé ir tobulinimas - Efektyvumo rodikliai ir ju fiksavimas yra
reikalingi kaip duomenys analizei ir tolimesniam procesy efektyvumo tobulinimui,
uztikrinant nuolatinio tobulinimo cikla. Rodikliai savaime jokios naudos neduoda,

jeigu po ju fiksavimo néra vykdomi tolimesni veiksmai.

Procesas standarte apibtidinamas, kaip tarpusavyje susijusiy ar saveikaujanciy veikly

visuma, kuri gavinius paverc¢ia produktais. Proceso gaviniai paprastai yra kito proceso produkcija.

Vartotojas (klientas) yra organizacija ar asmuo, kurie gauna produkcija. Organizacijos atzvilgiu

vartotojai gali buiti vidiniai ir iSoriniai (ISO 9000-2000).
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4 principas — Darbuotojy jtraukimas. Zmonés, kur jie bedirbty, yra organizacijos esme.
Ju pilnas jsitraukimas sudaro salygas ju galimybiy panaudojimui organizacijos labui. Kiekvienos
organizacijos pazanga ir raida galima tik susitelkus ir bendradarbiaujant visiems organizacijos
nariams. Todel yra labai svarbu organizacijoje sukurti ir palaikyti viding kultiira, jtraukti
darbuotojus i organizacijos veikla ir kuo efektyviau panaudoti ju individualius geb¢jimus ir
polinkius. Labai svarbu, kad organizacijoje vyrauty nuostata, kad visu lygiu darbuotojai yra svarbiis
bei yra labai svarbi ju paciy nuostata savo atlieckamam darbui. Kiekvienas darbuotojas yra tos
organizacijos dalis, todel reikia skatinti kiekvieno i§ juy kiirybinguma ir bendradarbiavima. Norint
pasiekti konkreCiy rezultaty organizacijos iSsikelti tikslai turi tapti kiekvieno i§ darbuotojy
asmeninio darbo tikslais. Darbuotoju jtraukimo procese labai svarbus motyvacijos indélis. Todél
biitina idiegti darbuotoju motyvacijos skatinimo, paskatinimy, juy atsiskaitymo uz atlikta darba ir
padékos uz pasiektus rezultatus bei indéli, siekiant imonés veiklos gerinimo, sistema. Tik dirbant
kaip vienam darniam kolektyvui galima pasiekti kokybisky rezultaty.

5 principas — Nuolatinis gerinimas. Nuolatinis organizacijos bendrosios veiklos gerinimas
turéty buti pastovus organizacijos tikslas. ,,Kokybés gerinimas — kokybés vadybos dalis, sutelkta
didinti sugebéjima ivykdyti kokybés reikalavimus® (ISO 900:2000). Nuolatinis veiklos gerinimas
yra placiai suvokiamas kaip vienas svarbiausiy efektyvaus imonés valdymo principy. Jis didina
organizacijos konkurencinguma, leidzia lanksCiau reaguoti i ivairius pokycius, o darbuotoju
itraukimas | organizacijos veiklos gerinimo procesa leidzia jiems geriau suvokti organizacijos
tikslus. Siekiant sekmingai gerinti procesus biitina ripintis kiekvieno darbuotojo tinkamu mokymu
ir profesiniu rengimu, nuolatinio tobulinimo metodais ir priemonémis. Labai svarbu sukurti tinkama
kokybés laiméjimy stebéjimo ir pripazinimo sistema bei veiksminga mechanizma tobulinimo
1d¢joms surinkti ir apdoroti (Kazilitinas, 2006).

6 principas — Faktais pagristy sprendimy priémimas. Nuolatinis veiklos tobulinimas ir
priimamy sprendimy efektyvumo gerinimas turi vykti remiantis matuojamaisiais faktais ir
rezultatais. Veiksmingi sprendimai remiasi duomeny ir informacijos analize. Biitina uztikrinti, kad
duomenys ir informacija biity tinkamai tvarkomi, patikimi ir prieinami, juos surenkant ir apdorojant
biity taikomi patikimi metodai. Organizacijoje turéty biiti sukurta ir efektyviai jgyvendinama
monitoringo sistema. Si sistema, pagrista realiais duomenimis, nuolat atnaujinama bei perziiirima,
tapty irankiu jautriy organizacijos viety stebésenai bei prielaida organizacijos veiklos
prognozavimui.

7 principas — Abipusiai naudingi rySiai su tiekéjais. Sis principas teigia, kad organizacija
ir tiek¢jai yra priklausomi vieni nuo kity ir abipusiskai naudingi rySiai abiems Salims padeda didinti
vertés sukiirimo galimybe. Organizacijos darbas efektyvesnis, kai ji turi abipusiSkai naudingus

santykius, gristus pasitiké¢jimu, ziniy pasidalijimu bei partneriy veiklos integracija. Tokie kliento-

31



tiekéjo rysiai leidzia greiiau reaguoti | besikeiciancius rinkos poreikius bei optimizuoti kastus ir
isteklius. Siam principui jgyvendinti batina atrinkti patikimiausius tieckéjus ir plétoti su jais
partnerystés santykius. Klienty aptarnavimo kokybé atsiranda tik kaip visy su tuo susijusiy
kontrahenty saveikos rezultatas. Galutinio vartotojo patenkinimo uztikrinimas reikalingas visiems
proceso dalyviams.

8 principas — Sisteminis poZiaris. Organizacijos rezultatyvumas didéja, jei tarpusavyje
susije¢ procesai apibréZiami, suvokiami ir valdomi kaip sistema. Tam tikroje istaigoje vykstantys
procesai ir atliekami veiksmai néra savarankiski, jie sudaro veiksmy sekas ir priklauso vienas nuo
kito. Tarpusavyje susijusiy procesy identifikavimas, ju kaip sistemos suvokimas bei juy kaip
sistemos vadyba padeda gerinti organizacijos rezultatyvuma ir efektyvuma siekiant tiksly. Ypac
svarbu nustatyti ir valdyti procesy seka ir tarpusavio saveika, nes daZniausiai vieno proceso
produktai yra kito proceso gaviniai. Sisteminis tokiy procesy identifikavimas ir valdymas bei ju
tarpusavio saveikos gerinimas yra sékmingas organizacijos veiklos pamatas. Visi organizacijos
procesai turi sudaryti vientisa jos sistema. Sios sistemos veiklos trikumai gali sukelti dauguma
kokybeés problemy. Crosby ir kiti specialistai teigia, kad apie 85 proc. kokybés problemy sukelia
sistemos trilkumai ir tik 15 proc. yra darbuotojy klaidos.

Sie kokybés vadybos principai uztikrina kokybés vadybos sistemos supratima ir jos
naudojima gerinant organizacijos veikla. ISO 9000 kokybés vadybos principuy naudojimas teikia ne
tik tiesioging nauda, bet ir svariai prisideda prie rizikos valdymo. Naudos, iSlaidy bei rizikos
aptarimas svarbus organizacijai, jos klientams ir kitoms suinteresuotoms Salims. Kad organizacijos
galety sekmingai funkcionuoti, reikalinga sisteminé ir skaidri vadyba, taip pat valdymo sistema,
sukurta veiklai gerinti atsizvelgiant { visy suinteresuoty Saliy poreikius. Kokybés vadyba turi biiti
integruota | bendra organizacijos vadyba (Kaziliiinas, 2006).

Vertinant ISO 9000 standartus reikia pabrézti, kad jie i§ esmés orientuoti | operacini
organizacijos veiklos lygmeni. Jy idiegimas padeda organizacijai uztikrinti veiklos procesy vyksmo
stabiluma, produkto kiirimo nuosekluma ir tgstinuma, pasalinti trikumus su veiklos procesy
organizavimu.

1.3.4. ISO standarty taikymo aukstojoje mokykloje galimybés ir apribojimai

ISO standarty reikalavimai yra gerai parengti ir formalizuoti, suformuotas ISO kokybés
sistemas akredituojanciy ir sertifikuojan¢iy organizacijy tinklas. D¢l to mokymo istaiga igyja ne tik
efektyvy kokybés vadybos jranki, bet ir sertifikuota kokybés vadybos sistema, nekeliancia abejoniu
ja tikrinan¢ioms organizacijoms bei suprantama Salies ir uzsienio partneriams.

Kokybés sistemos struktiira, principai bei priemonés turi biiti adaptuotos, atsizvelgiant |
konkrecios institucijos esama situacija, turima realy idirbi Sioje srityje bei suderinti su institucijos

galimybémis ir turimais darbo, laiko, zmogiSkaisiais bei kitais iStekliais. Formuojant kokybés
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sistema reikSmingas institucijos griZztamasis rySys su vartotojais, déstytojuy, darbo rinkos poreikiy
bei lukesciy aiSkinimasis. Taigi iSryskéja tyrimuy ir mokslo taikomuju tyrimuy svarba formuojant
viding kokybés sistema: kokybés sistema turi biti paremta tyrimy metu surinkta ir ivertinta
informacija.

Diegiant ISO 9000 kokybés vadybos principus aukstojoje mokykloje, susiduriama su
standarty savoky iaiskinimo problema. Zodis k o k y b ¢ daZnai vartojamas skirtingomis
reikSmeémis. Dvi tokios reikSmés yra ,.atitikimas reikalavimams® arba ,,tobulumo laipsnis“. Pagal
standarto nustatyta apibrézima, k o k y b ¢ — tai turimy charakteristiky visumos atitikties
reikalavimams laipsnis (Lietuvos...ISO 9000, 2001). Tokiu biidu aukstosios mokyklos kokybé gali
buti jvardijama kaip objekto (dalyko, studijy programos, mokymo institucijos) turimy
charakteristiky visumos atitiktis keliamiems reikalavimams. Pagal standarta atitiktis (kokyb¢) gali
biti ,,prasta‘“, ,,gera arba ,,puiki‘.

Pagal standarto nustatyta apibrézima, p r o d u k t a s yra proceso rezultatas. Nustatytos
keturios svarbiausios produkto taikymo kategorijos: paslauga, intelektiniai produktai, medziaginiai
produktai ir perdirbamosios medZziagos. Jeigu produktas susideda i§ elementy priklausanciy
skirtingoms kategorijoms, jis pavadinamas atsizvelgiant i dominuojantj elementa Lietuvos...ISO
9000, 2001).

P r o c e s a s standarte apibiidinamas, kaip tarpusavyje susijusiy ar saveikaujanciy veikly
visuma, kuris gavinius pavercia produktais.

Vartoto]jas (klientas) yra organizacija ar asmuo, kurie gauna produkcija.
Organizacijos atzvilgiu vartotojai gali buiti vidiniai ir iSoriniai.

Kaip galima pastebéti, aukstojoje mokykloje daug sunkiau tiesiogiai taikyti ISO kokybés
elementy ir procesuy pavadinimus, analogiskai kaip pramonés imonése, kuriose iSkarto aiSku, kas
yra produktas, o kas vartotojas ir pan.

Sencila ir Skipariené (2007) analizuodami ISO standarto principu taikyma aukstojoje
mokykloje pastebi dar viena idomy aspekta, tai yra, kad aukStosios mokyklos studentai atlieka
keleta vaidmeny vienu metu:

e studentai istojantys i auks$taja mokykla yra jos ,,gaviniai*

e studentai yra aukstosios mokyklos klientai, jos paslaugy vartotojai,

e studentai yra aktyvis studijy proceso dalininkai;

e studentai yra gaunamy paslaugy kokybés vertintojai (pasirinkdami aukstaja
mokykla bei dalyvaudami apklausose studiju metu ir pan.);

e po to kai studentai baigia aukStaja mokykla jie laikomi auksStosios mokyklos

produktu.
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Kolegijoje gaunamais pr o d u k t a i s Misitinas (2000) ivardina — studijy programas
déstytoju planus, darbo schemas, paskaity uzrasus, déstytoju pateikta metoding medziaga (plakatai,
dalomoji medziaga ir pan.) studenty teoriniams ir praktiniams uzsiémimams, kursiniams darbams.
Taip pat, Misiiinas teigia, kad auksStosios mokyklos produktais galima laikyti déstytoju ir studenty
saveika, studenty motyvacija mokytis, studenty Zinias bei idiegtas zmogiskasias vertybes.

Aukstosios mokyklos klientai ir jos paslaugu vartotojai taip pat yra darbdaviai ir kitos
organizacijos ir asmenys.

Norint pasiekti produkcijos kokybés pagal ISO 9000 gamykloje, galutinio produkto
kokybé turi patenkinti vartotojo detalizuotus reikalavimus. Tam tikslui pasiekti turi biiti uztikrinta:
gaunamy gaviniy ir projektinés dokumentacijos kokyb¢, tinkama gamybos proceso jranga ir
technologija, darbuotojy kvalifikacija, iSleidziamos produkcijos kokybés kontrolé, pakankamas
vadovybés kompetentingumas bei aiSkiai apibrézta jos atsakomybe. AuksStosios mokyklos
taikydamos ISO standarty principus, ima analogiSska modeli gamyklos modeliui. Siekiant uztikrinti
absolventy kokybe turi biiti vykdoma griezta atranka, priimant tikrai gebancius studijuoti viduriniy
mokykly abiturientus. Turi biti parengta atitinkamos kokybés studijy proceso dokumentacija
(studiju planai, dalykuy programos, tvarkaras¢iai ir pan.), toje auksStojoje mokykloje dirbti
pakankamai kvalifikuoti déstytojai, turi buti kokybiskai vykdomas atitinkamo techninio bei
metodinio lygio studiju procesas, patikima studenty igytu Ziniy ir igtidziy kontrol¢, aiskiai apibrézta
vadovybés atsakomybé bei kompetentingumas pakankamas reikalingiems pokycCiams jgyvendinti.
Taip pat aukstoje mokykloje vienas kokybés vadybos sistemos dalyvis, gali atlikti keleta vaidmeny
1§ karto: studentas — tai ir ,,gavinys® ir klientas, ir studijy proceso dalininkas.

Taip pat vyrauja nuomong, kad ISO standarty negalima taikyti Svietimo istaigose, nes jis
gali suvarzyti aukStyju mokyklu veiklos laisvg. Taciau ISO standartuose pateikiami tik principiniai
ir minimalis reikalavimai, kuriuos organizacija turi jgyvendinti siekdama standarto atitikties. ISO
standarte néra konkreciai nurodoma, kokius dokumentus, organizacija turi parengti, o tik minima
kokius veiksmus ji turi atlikti.

Pirmoji Lietuvos auks$tojo mokslo istaiga, idiegusi kokybés vadybos sistema pagal ISO
standarty reikalavimus yra Lietuvos jireivystés kolegija (LJK). [diegta kokybés vadybos sistema
taikoma visai kolegijos veiklai — jirininky rengimui ir kvalifikacijos tobulinimui. 2001 metais LIK
kokybés vadybos sistema buvo sertifikuota Lloyd’s Register Quality Assurance ir iki Siol sékmingai
funkcionuoja.

2001 m. Lietuvos jureivystés kolegijoje vyko intensyvus Kokybés vadybos sistemos
kiirimo, diegimo ir jgyvendinimo darbas pagal ISO 9001:2000 standarto reikalavimus. Tuo metu
ypatingai pasireiSké kolegijos vadovybés vaidmuo. Ji turé¢jo pademonstruoti polinki kurti ir

analizuoti diegiama kokybés sistema, taip pat numatyti galimybes kaip gerinti ta sistema, garantuoti
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tam tikslui reikalingy istekliy, skatinti personala gerinti teikiamas paslaugas ir pan. (Sencila ir
Skipariené¢, 2007).
Kuriant kokybés vadybos sistema, buvo suformuluota kokybés politika, iSskirti kokybés
tikslai ir rodikliai. Kokybés vadybos sistemos rezultatyvumui jvertinti, LIK iSskirti Sie rodikliai:
e visy kolegijos veiklos sri¢iy darbo plany vykdymo rezultatyvumas;
e stojanciyjuy i kolegija konkurso balas;
e studenty nubyréjimo procentas;
e Dbaigiamyjy egzaminy vertinimo rodiklis;

Kokybés rodikliams nustatyti ir kokybés vadybos sistemos rezultatyvumui jvertinti
patvirtintas dokumentas — darbo plano ivertinimas, kuris leidzia atliktus darbus/veiksmus ivertinti
kiekybine iSraiSka (Aukstojo mokslo kokybeés uztikrinimo nuostatos, 2007).

Apibendrinant galima teigti, kad kiekviena aukstoji mokykla turi prisiimti atsakomybeg uz
savo studiju kokybeg, atlieckamy moksliniy tyrimu lygi, studiju programy bei kity teikiamy paslaugu
tinkamuma ir aktualuma. Vienas i§ budy tai padaryti — savo veikloje taikyti ISO 9000 serijos
kokybés vadybos standartus. Kokybiska kokybeés vadybos sistema — tai sistema, kurioje visos
grandys ir visi procesai yra pakankamai geri, kad buity sékmingai ir efektyviai pasiektas nustatyty

standarty rezultatas.
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2.1SO KOKYBES VADYBOS SISTEMOS PRINCIPU RAISKA

KOLEGIJOJE (X)
2.1. ISO principy raiSkos tyrimo metodika

Tyrimo instrumento pagrindimas.

Empiriniam tyrimui pasirinktas apraSomasis atvejo studijos tyrimas, kuris atliktas
panaudojant kiekybinj ir kokybini tyrimo metodus ,kuriam atlikti buvo panaudotas anketinés
apklausos metodas.

Renkant duomenis respondentams buvo pateikta misraus tipo anketa (Zr. 1 priedas) , kuria
sudar¢ 48 klausimai. Klausimai buvo sudaromi §ia tvarka ir norint i$siaiskint Siuos dalykus:

1 — 40 teiginiais buvo siekiama iSsiaiSkinti kaip kolegijoje (X) reiSkiasi ISO kokybés
vadybos sistemos principai darbuotojy poziiiriu. Teiginiai buvo pateikti Likerto skalés formatu,
kuriuose respondentai savo pritarima arba nepritarima galéjo iSreiksti pasirinkdami penkiy skaliy
formata nuo ,,dazniausiai taip* iki ,,neZinau*.

41 — 44 atvirais klausimais buvo siekiama iSsiaiSkinti respondenty Zinojima arba
nezinojima apie kolegijos klienty grupes, partnerius bei joje vykstanCius procesus ir uzZ juos
atsakingus asmenis. Taip pat respondentai buvo prasomi {vardinti svarbiausius ir jiems
reikSmingiausius jgyvendintos ISO sistemos privalumus ir trikumus.

Respondenty demografinius duomenis, tai yra, ju amziy, lyti, lygmeni, kuriame dirba
tiriamoje kolegijoje ir darbo staza, nagringjo 45-48 klausimai.

Anketa buvo anoniming, todé¢l respondentai galéjo biiti atviresni. Anketos duomenys buvo

analizuojami lyginamosios analizés budu.

Tyrimo imtis ir organizavimas.

ISO kokybés vadybos sistemos principuy raiSkos kolegijoje (X) tyrimas buvo atlickamas
2009 mety balandzio mén. Buvo bandoma apklausti visus kolegijos (X) vadybinio personalo
darbuotojus, kuriy buvo 32 bei kuriems buvo iSdalinta 32 anketos, taciau sugrizo 30 ankety, todél
galima teigti, kad tyrime dalyvavo 30 kolegijos (X) vadybinio personalo darbuotojy. ISdalinus
anketas, visiems respondentams buvo palikta pakankamai laiko, kad jie galéty neskubédami jas
uzpildyti ir véliau atiduoti kolegijos (X) Studiju kokybés vadovei. Taigi, atsizvelgiant i iSdalinty ir
grizusiy ankety santyki, matyti, kad tyrimo imtis sieké 93,75 % visu tyrime turéjusiuy dalyvauti
kolegijos vadybinio personalo darbuotojy, vadinasi galima teigti, kad pasirinkta imtis yra patikima.
Respondentams atsaking¢jant { klausimus neaiSkumy nekilo, taciau kai kurios anketos grizo nepilnai

uzpildytos. Nemazai respondenty neatsaké { atvira 44 klausima, kuriame reikéjo iSvardinti
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svarbiausius igyvendintos ISO sistemos privalumus ir trilkumus, taciau i likusius atvirus klausimus,
nors ir ne 100%, taciau dauguma jy atsaké gana iSsamiai. Ankety gauti duomenys susisteminti,

apdoroti ir pavaizduoti grafikais.

Tyrimo etika.

Respondentams buvo aiSkiai bei suprantamai pristatomas tyrimo tikslas bei atsakoma i
iSkilusius klausimus. Kadangi prie kiekvieno klausimo yra nurodyta kaip ji reikia zymeti, klausimy
dél anketos pildymo nekilo. Respondentams buvo uztikrintas anonimiskumas. Gauti duomenys ir
rezultatai buvo analizuojami lyginamosios analizés budu ir bus panaudoti kolegijos (X) ISO

principy raiskos efektyvumui didinti.

Duomeny analizés procediiros.

Analizuodama kiekybing tyrimo dali skai¢iavau daznius, koreliacijos koeficientus bei
atlikau kryZzming klasifikacija.

Analizuodama kokybing tyrimo dalj atlikau duomeny analizg ir apibendrinimus. Kokybinis
tyrimas buvo naudojamas kiekybinio tyrimo duomeny patikrinimui ir jvertinimui.

Siam tyrimui atlikti buvo naudojami §ie metodai: anketiné apklausa, statistiniy duomeny
apdorojimo programa SPSS 16.0, Microsoft Office Excel 2003 programa ir duomeny analize.
Pasirinktos kelios programos, nes abiejy ju déka galima gauti jvairesnés informacijos, lengviau

apdoroti duomenis, nesudétinga skaiCiuoti, sudarinéti lenteles ir grafikus.

Tyrimo apribojimai.
Tyrime gauty rezultaty negalima taikyti jokiai kitai organizacijai, nes $iuo tyrimu gautos

iSvados yra skirtos tik konkreciai tirtai kolegijai.

2.2. ISO principy raiskos jvertinimas
Atlikto tyrimo demografinés dalies apklausty respondenty amziaus lentelés duomenys
rodo, kad tyrimo imtyje dominuoja moterys, tac¢iau skirtumas néra didelis, tod¢l galima daryti

iSvada, kad darbuotojy pasiskirstymas kolegijoje (X) pagal lyti yra labai panaSus ( Zr. 4 lentelé.)

4 lentele
Respondenty lyciy pasiskirstymas tyrime
Vyrai 13 43 %
Moterys 17 57 %
Viso: 30 100%
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Apklausty respondenty amziaus kreivé ( 2 pav.) rodo, kad tyrimo imtyje dominuoja (26-35
m.) amziaus grupe¢, kurioje daugiau yra motery. Vienodas skaicius yra tarp (36-45 m.) ir (46-55 m.)
amziaus grupés respondenty. Maziausiai kolegijoje (X) dirba (56-55 m.) amziaus grupés atstovy, o
vyresniy nei 66 mety amziaus respondenty apskritai nebuvo. Zvelgiant { gautus duomenis, galima
pastebéti, kad kolegijoje (X) jauniausioje amziaus grupéje (18-25 m.) dirba daugiau motery, o vyruy
didziausias skaicius yra (36-45 m.) amziaus grup¢je. Apibendrinus duomenis, manau galima daryti
iSvada, kad kolegijoje (X) dauguma darbuotojuy yra vidutinio amziaus, kas gali lemti geresni ir

greitesni Ziniy ar naujoviy isisavinima, o Siuo atveju ISO kokybés vadybos sistemos principy

igyvendinima.
18-25
26-35
[}
D
o
2 36-45
;", B Moterys
3 O Vyrai
S 4655 yral
£
<
56-65
66-...
0 1 2 3 4 5 6
66-... 56-65 46-55 36-45 26-35 18-25
B Moterys 0 1 4 4 5 3
O Vyrai 0 2 3 4 3
Respondenty skaicius

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy ir lytj

Apklausti respondentai dirba skirtinguose kolegijos (X) lygmenyse ( 3 pav.). Dauguma ju,
beveik pusé visy apklaustyju (47 %) dirba kolegijos lygmenyje, kiti katedros lygmenyje (23 %), taip
pat centry vadovai uzima (20 %) visy apklaustyjy ir fakulteto lygmenyje dirba (10 %) respondenty.

20%

47% @ Kolegijos lygmuo
m Fakulteto lygmuo
O Katedros lygmuo
O Centry vadovai

10%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kolegijos lygmenj, kuriame dirba
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Respondentai pagal uzimamas pareigas kolegijoje (X) buvo isdirbe skirtinga laika (zr. 4
pav.): kolegijos lygmenyje dirbantys respondentai dazniausiai turé¢jo nuo 0 iki 5 ir nuo 11 iki 20
mety pagal uzimamas pareigas darbo staza; apklausoje dalyvave fakulteto lygmenyje dirbantys
respondentai dazniausiai kolegijoje (X) yra i8dirbg nuo 6 iki 10 mety; katedros lygmenyje nuo 6 iki
10 mety ir net gi buvo keli respondentai, kurie katedros lygmenyje yra i8dirb¢ daugiau nei 31 metus,
bei centry vadovai vienodai turé¢jo 6 — 10 mety ir 11-20 mety darbo stazo pagal uZimamas pareigas
kolegijoje (X). Taigi, galima daryti prielaida, kad respondenty atsakymai atspindi skirtinga patirti

turin¢iy darbuotojy poziiiri.

o Kolegijos lygmuo
| Fakulteto lygmuo

0O Katedros lygmuo

O Centry vadovai

0-5 metai 6-10 mety  11-20 mety 21 - 30 mety 31 ir daugiau
mety

4 pav. Respondenty darbo stazas pagal uZimamas pareigas

2.2.1. Orientavimosi j klientus principo raiska

Analizuojant ,,Orientavimosi | klientus principa®, tyrimas parodé, kad didzioji dauguma
visu apklaustyju (80 %) tvirtai teigia, kad kolegijoje yra atlickami tyrimai leidZiantys nustatyti
darbdaviy poreikius (Zr. 5 pav., 2 priedas). Tik (10 %) su tuo nesutinka, teikdami, kad tokie tyrimai
neatliekami ir (10 %) apskritai nezino.

Taip pat respondenty nuomoné pasiskirst¢ panaSiai, analizuojant atliekamy tyrimy
daznuma, kurie leisty nustatyti studenty poreikius (zr. 6 pav., 2 priedas). Kaip ir prie§ tai
buvusiame klausime, dauguma respondenty ( 96,67 %) teige, kad tokie tyrimai atlieckami ir nebuvo
nei vieno respondento, kuris manyty prieSingai. Tik buvo (3,33 %) apklaustyju, kurie neZinojo ar
tokie tyrimai apskritai atliekami.

Vertindami kolegijoje atlickamus tyrimus, kurie leisty jvertinti darbdaviy poreikiy
patenkinima (Zr. 7 pav., 2 priedas), daugiau nei puse visy apklaustyjy ( 66,66 %) teigia, kad tokie

tyrimai atliekami, taciau taip pat ( 13,34 %) visy apklaustyjy visgi su tuo nesutinka ir mano, kad
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apie tokius tyrimus kolegijoje jie néra girdéje. Taip pat net (20 %) visuy apklaustyju negaléjo
atsakyti i $i teiginj ir pasirinko atsakymo varianta ,,nezinau‘.

Respondenty atsakymai vertinant kolegijoje atliekamus tyrimus, leidZiancius {jvertinti
studenty poreikiy patenkinima (Zr. 8 pav., 3 priedas), pasiskirst¢ gana panaSiai kaip ir prie§ tai
buvusiuose teiginiuose, nes didzioji dauguma (80,00 %) visu apklaustyju pasisaké teigiamai, o tik
(20 %) pasirinko neigiamus atsakymy variantus.

Respondentai vertindami savo ir savo kolegy pastangas siekiant patenkinti vartotoju
poreikius (zr. 9 pav., 3 priedas), ivertino teigiamai (87,67 %), o kritiSkesni buvo tik (6,67 %)
respondenty. Taip pat buvo ir keletas respondenty (6,67 %), kurie apskritai negaléjo atsakyti ir
pasirinko atsakymo varianta ,,nezinau*.

Ivertinus rySi tarp elementy (zZr. lentelé: Orientavimo § klientus principo elementy
koreliacija, 16 priedas) buvo isitikinta, kad visy elementy tarpusavio rySys yra statistiSkai
reikSmingas. Tai leidzia daryti prielaida, kad jei aptinkamos vieno principo raiskos, taip pat bus
aptinkamos ir kito.

Norint {vertinti respondenty atsakymuose rySkéjanti ryS$i tarp darbdaviy poreikiy
nustatymo ir jy patenkinimo tyrimy, buvo atlikta juy kryzmin¢ klasifikacija. Gauti duomenys parode
(zr. 5 lentelé, 16 priedas), kad tie respondentai, kurie pasaké, kad ,,dazniausia taip* nustatomi
darbdaviuy poreikiai, taip pat beveik visi atsaké ,,dazniausiai taip“, kad vertinamas ty poreikiy
tenkinimas. Kiti nebuvo tokie kategoriski, nes 1§ 15 respondenty, kurie teigé, kad ,,taip* kolegijoje
atliekami tyrimai leidZiantys nustatyti darbdaviy poreikius, 4 i8 ju teige, kad neatliekami ty poreikiy
patenkinima vertinantys tyrimai (2 atsakymai ,,ne” ir 2 - ,,dazniausiai ne®). Taip pat buvo 3
respondentai, kurie nors ir teigeé, kad atliekami tyrimai darbdaviy poreikiy nustatymui, nezinojo ar
atlieckami tyrimui vertinantys ty poreikiy patenkinima.

Taip pat norint jvertinti respondenty atsakymuose ryskéjanti rysi tarp studenty poreikiy
nustatymo ir ju patenkinimo, taip pat buvo atlikta jy kryzmin¢ klasifikacija. Gauti duomenys parode
(zr. 6 lentelé, 17 priedas), kad tie respondentai, kurie pasaké ,,dazniausiai taip“, kad kolegijoje
nustatomi studenty poreikiai, taip pat pasaké ,,daZzniausiai taip“, kad vertinamas tu poreikiy
tenkinimas. Taciau i§ likusiyjy 20 respondenty, kurie teige, kad ,,taip*, kolegijoje atliekami tyrimai
leidziantys nustatyti studenty poreikius, nebebuvo tokie, tikri, kad kolegijoje taip pat atliekami ir
tyrimai, leidziantys nustatyti studenty poreikiy patenkinima, nes jau tik 15 pasirinko atsakymo
varianta ,taip”, o kiti 5 teigé, kad neatlickami ty poreikiy patenkinima vertinantys tyrimai (3
atsakymai ,,ne*“ ir 2 - ,dazniausiai ne“. Taip pat buvo vienas respondentas, kuris nezinojo ar
apskritai kolegijoje atliekami tyrimai studenty poreikiams iSsiaiSkinti, taciau vertindamas ty
poreikiy tenkinimo tyrimy atlikima teigé, kad ty poreikiy patenkinimo tyrimai daZniausiai

neatliekami.
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Norint patikrinti kiekybiniu tyrimu gauta informacija, respondenty buvo dar paprasyta
atviru klausimu jvardinti svarbiausias klienty grupes, kuriems kolegija (X) teikia paslaugas.
Dziugu, kad buvo tik 4 respondentai, kurie del kazkokiy prieZas€iy to negaléjo padaryti. Visi kiti
atsakiusieji, tai yra 26, daugiausiai klientais {vardino studentus, kuriems teikia Svietimo paslaugas.
Taip pat nemazai respondenty 10 karty klientais ivardino darbdavius, kuriems teikia kvalifikuotus
specialistus ir 8 kartus socialinius partnerius. Sekantys atsakymai pasiskirsté gana jvairiau, nes
likusieji 6 kartus klientais ivardino déstytojus, kuriems teikiamy paslauguy negal¢jo nei vienas
tvardinti, 5 respondentai klientais ivardino administracijq, taip pat 5 respondentai teigé, kad
kolegijos klientais galima vadinti kursy klausytojus, 4 klientais ivardino absolventus, 3 kolegijos
personalq bei po viena respondenta teige, kad taip pat klientais galime vadinti visuomene, kolegijos
iSorinius partnerius Lietuvoje ir kolegijos iSorinius partnerius uzsienyje.

Susisteminus atviru klausimu gautus rezultatus, manau atsakymus galima suskirstyti | tris
pagrindines grupes, tai yra iSskiriant 3 svarbiausias kolegijos klienty grupes: studentai, darbdaviai,
socialiniai partneriai.

Apibendrinant ,,Orientavimosi | klientq” principa (Zr. 10 pav.), pirmiausiai reikéty
paminéti, kad kolegijos darbuotojai puikiai supranta kas naudojasi jy teikiamomis paslaugomis, tai
yra, kas yra ju klientai bei gali juos aiskiai jvardinti. Taip pat manau galima teigti, kad tiriamoje
kolegijoje (X) yra skiriamas pakankamas démesys jos ,.klienty* poreikiy patenkinimui, probleminiy
sri¢iy nustatymui ir pagal tai savo veiklos koregavimui. Didzioji dauguma visy respondenty atsakeé,
kad kolegijoje (X) atlieckami tyrimai, kurie leidZia nustatyti darbdaviy poreikius bei véliau ivertinti
kaip buvo patenkinti ju reikalavimai. Remiantis ISO standartu, neuztenka tiktai Zinoti klienty
poreikius, taciau reikia ir formuoti griztamaji rysj, tai yra kiek imanoma juos tenkinti, norint nuolat
tobulinti teikiamy paslaugy kokybe. Gaunama informacija 1§ darbdaviy atskleidZia ju nuomong apie
studenty igyjamas Zinias ir juy pasiruoSimo darbui lygi. Tai padeda kolegijai (X) nuolat tobulinti
studijy kokybe bei darbo rinkai sitilyti aukStesnés kvalifikacijos specialistus, atitinkancius darbo

rinkos poreikius. Taip pat leidzia analizuoti kylanc¢ias problemas bei jas taisyti.

Kolegijos darbuotojai siekia patenkinti ' : ]

vartotojy poreikius;

Kolegijoje atliekami tyrimai, jvertinti
studenty poreikiy patenkinima;

Kolegijoje atliekami tyrimai, jvertinti —]
darbdaviy poreikiy patenkinima; _:\

O Dazniausiai Taip/Taip

B DaZniausiai Ne/Ne

@ Nezinau

Kolegijoje atliekami tyrimai, nustatyti | ]
studenty poreikius; O

Kolegijoje atliekami tyrimai, nustatyti
darbdaviy poreikius; g

0O 20 40 60 80 100
Respondenty kiekis, %

10 pav. Orientavimosi § klientq principo raiska
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2.2.2. Lyderystés (vadovavimo) principo raiSka

Apklausa parodé, kad respondentai vertindami ar kolegijos vadovai riipinasi savo
pavaldiniy darbo salygomis (zr. 11 pav., 3 priedas) buvo labai lojaliis savo vadovams, nes net
(73,34 %) ju teigé, kad juy darbo salygomis yra riipinamasi, o su tuo nesutiko tik (26,67 %).

Taip pat panaSiai respondentai jvertino kolegijos vadovy uzduociu paskirstyma
darbuotojams (zr. 12 pav., 4 priedas), nes didzioji dauguma jy (80 %) teige, kad ju manymu vadovy
paskirstomos uzduotys yra aiskios, o su tuo nesutiko tik (20 %) visy apklaustyjy. DZiugu, kad
nebuvo tokiy, kurie biity pasirinke atsakymo varianta ,,nezinau® ir vienaip ar kitaip, bet iSreiské
savo nuomong.

Visiskai sutapo sekanciu teiginiu gauti rezultatai su respondenty nuomone apie aiskiai
paskirstomas vadovy uzduotis darbuotojams, nes taip pat (80 %) respondenty teige (Zr. 13 pav., 4
priedas), kad vadovai aiskiai ir suprantamai nustato darbuotojy pareigas ir atsakomybeg. Ir taip pat
tik (20 %) visu apklaustyjy atsaké neigiamai, tai yra, kad dazniausiai vadovai nesugeba aiskiai
nustatyti darbuotojy pareigy ir atsakomybeés.

Lygindami pirmuosius tris §ios grupés teiginius, galime pastebéti, kad visy ju atsakymai
pasiskirsté labai panaSiai. | septintaji ir aStuntaji teiginius teigiamai atsaké vienodas procentas
respondenty, tai yra, po 80 %. Manau galima teigti, kad kolegijos (X) vadovai skiria pakankamai
dideli démesi darbuotoju tinkamuy darbo salygu uztikrinimui, pareigy, atlickamu funkciju ir
uzduociy paskirstymui. Beveik vienodas teigiamy atsakymu skaiCius, leidzia daryti prielaida, kad
darbuotojams yra aiSkios ju pareigos ir atsakomybé bei jie yra patenkinti sukurtomis darbo
salygomis.

Respondentai reik§dami savo pozitri ar kolegijos vadovai vertina kolegijos veiklos
rezultatus (Zr. 14 pav., 4 priedas), pasisaké gana vieningai, nes teigiamai atsaké net (90 %) visy
respondenty ir tik likusieji (10 %) atsake, kad kolegijos vadovai veiklos rezultaty nevertina.

D¢l kolegijos vadovy priimamy sprendimy dél pokyciy poreikio (zr. 15 pav., 5 priedas)
respondentai savo poziuri iSreiSké teigiamai, tai yra, ( 86,67 %) teigé, kad vadovai priima arba
daZniausiai priima tokius sprendimus, o likusieji (13,33 %) su tuo nesutiko.

Norint ivertinti respondenty atsakymuose ryskéjanti rysi tarp vadovy uzduociy paskirstymo
aiSkumo ir tarp vadovy pareigy paskirstymo aiSkumo buvo atlikta jy kryzminé klasifikacija. Gauti
duomenys parodé ( 7 lentelé, 17 priedas), kad tie respondentai, kurie teigé ,,dazniausiai taip*, kad
vadovai aiskiai paskirsto uzduotis darbuotojams, taip pat beveik visi teigé ,,dazniausiai taip*, kad
vadovai aiskiai nustato darbuotojy pareigas ir atsakomybg ir tik i§ 12 respondenty 2 nebebuvo tokie
tikri ir pasirinko atsakyma ,.taip“. Taip pat atsiskleidé glaudus rySys tarp respondenty atsakymuy,
kurie pasirinko atsakymo varianta ,taip*, nes visi, kurie mané, kad vadovai aiskiai paskirsto

uzduotis, taip pat mané, kad vadovai aiSkiai nustato darbuotoju pareigas ir atsakomybg. Tie 2

42



respondentai, kurie nesutiko, kad vadovai aiskiai paskirsto uzduotis, buvo dar kategoriSkesni
vertindami vadovy nustatomas pareigas ir atsakomybe, nes pasirinko atsakymo varianta
»dazniausiai ne* bei tie kurie nesutiko, kad vadovai aiskiai paskirsto uzduotis, taip pat nesutiko, kad
vadovai aiskiai nustato darbuotojy pareigas ir atsakomybg.

Apibendrinant ,, Lyderystés (Vadovavimo) principo® raiska (zr. 16 pav.), manau drasiai
galima teigti, kad Sis principas kolegijoje (X) yra rySkus ir puikiai jgyvendinamas, nes tiek
darbuotojy atzvilgiu (jie patys vadovybés poziiiri juy atzvilgiu, kuriama darbo aplinka, jy pareigy ir
atsakomybés paskirstyma jvertino teigiamai), tiek kolegijos veiklos gerinimo atzvilgiu yra
skiriamas didelis démesys, taip tobulinant kolegijos kokybés vadybos sistema ir gerinant kokybés

politika.

Kolegijos vadovai ripinasi savo I ‘ ‘
pavaldiniy darbo salygomis; __
Kolegijos vadovai aiSkiai paskirsto |
uzduotis darbuotojams;

[
Kolegijos vadovai ai$kiai nustato 0O Dazniausiai Taip/Taip
darbuotojy pareigas ir atsakomybe; [N

m Dazniausiai Ne/Ne

Kolegijos vadovai vertina kolegijos | |
veiklos rezultatus;

Kolegijos vadovai prima |
sprendimus dél pokyé&iy poreikio - ‘ ‘ ‘

0 20 40 60 80 100
Respondenty kiekis, %

16 pav. Lyderystés (vadovavimo) principo raiska

2.2.3. Darbuotojy jtraukimo principo raiska

Respondentai vertindami kolegijos vadovybés pastangas kaip nors motyvuoti darbuotojus
(zr. 17 pav., 5 priedas), buvo gana kritiski, nes net (56,67 %) teigé, kad nejaucia jokios motyvacijos
1§ vadovybés puseés ir tik maziau nei pusé visy apklaustyjy (40 %) sutiko, kad darbuotojai visgi yra
motyvuojami ir (3,33 %) visuy apklaustyju apskritai nezinojo.

Respondenty atsakymai vertinant kolegijos darbuotojy bendradarbiavima tarpusavyje
pasiskirsté labai vienareik§SmiSkai ( zr. 18 pav., 5 priedas). Net (73,33 %) visu apklaustyjy mano,
kad kolegijos darbuotojai bendradarbiauja tarpusavyje ir (26,67 %) mano, kad dazniausiai
bendradarbiauja. Todél teigiamai pasisako visas 100 % apklaustyjy. Taigi, manau galima teigti, kad
bendradarbiavimas yra pastovus ir rySkus reiSkinys kolegijoje, nes nei vienas respondentas
nepasisaké neigiamai.

ISanalizavus respondenty atsakymus, kurie leidzia jvertinti kiek labai darbuotojai dalyvauja

aptariant neatitikimy kolegijos veikloje priezastis bei numatant koregavimo veiksmus (zr. 19 pav., 6
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priedas), atsakymai pasiskirst¢é gana nevienodai. Labai panaSus procentas (43,33 %) visu
apklaustyjy teigia, kad jie tame aptarime dalyvauja, o (46,66 %) mano neigiamai ir teigia, kad tame
dazniausiai nedalyvauja arba apskritai nedalyvauja. Vadinasi, $iuo klausimu respondentai yra
susiskirstg tartum i dvi labai panaSaus dydZzio grupes. Kadangi nemaZzas procentas respondenty visgi
toje veikloje dalyvauja, tai galima bty daryti iSvada, kad tai daryti yra suteikta galimybé ir kitiems
darbuotojams, taciau juy nedalyvavima lemia kitos, galbiit gilesnés priezastys. Taip pat 1 $i klausima
visai neatsaké gana nemazai respondenty ( 6,67 %) ir likusieji (3,33 %) pasirinko atsakymo varianta
,,Nezinau“.

Respondentai vertindami kolegijos darbuotoju itraukima i nuolatini kolegijos veiklos
kokybés gerinima (Zr. 20 pav., 6 priedas) teige, kad dauguma juy, tai yra, ( 73,33 %) jauciasi
itraukiami, o prieSingai teigia ( 26,66 %) respondenty.

Respondenty atsakymai vertinant kolegijos darbuotojy aktyvuma prisidedant prie
kolegijos veiklos efektyvumo didinimo (zr. 21 pav., 6 priedas), buvo daugiausiai teigiami, nes
(83,33 %) mano, kad kolegijos darbuotojai Siuo atzvilgiu yra aktyvis, o ty, kurie su tuo nesutiko
buvo tik (3,33%). Truputeli didesnis respondenty skaicius (13,33 %) buvo ty, kurie apskritai
nezinojo nieko apie darbuotojy prisid¢jima prie kolegijos veiklos efektyvumo didinimo, kas manau
leisty daryti prielaida, kad bent jau toks procentas respondenty apskritai nedalyvauja kolegijos
veikloje, jei i§viso negali ivertinti bent jau savo dalyvavimo daznumo.

Norint jvertinti respondenty atsakymuose rySkéjanti rysi tarp darbuotoju itraukimo 1
nuolatini kolegijos veiklos kokybés gerinima ir darbuotoju prisid¢jima prie kolegijos veiklos
efektyvumo didinimo, buvo atlikta juy kryzmin¢ klasifikacija. Gauti duomenys parodé (zr. 5 lentele,
18 priedas), kad buvau daugiau respondenty tvirtai mananciy, kad kolegijos darbuotojai prisideda
prie kolegijos veiklos efektyvumo didinimo, nes net 16 respondenty pasirinko atsakymo varianta
»dazniausiai taip“, tuo tarpu pasirinkusiy atsakymo varianta ,,daZniausiai taip*, kurie mano, kad
kolegijos darbuotojai yra jtraukiami | nuolatini kokybés gerinima buvo 10 respondenty.
Respondentai kurie teigé ,,dazniausiai taip“, kad kolegijos darbuotojai yra itraukiami | nuolatini
kokybés gerinima, taip pat teigé ,,dazniausiai taip* ir, kad darbuotojai aktyviai prisideda prie
kolegijos veiklos efektyvumo didinimo. Taciau iS$ ty , kurie teigé ,,taip®, kad darbuotojai itraukiami i
kokybés gerinima, 4 respondentai buvo tvirtesni, d¢l darbuotojy aktyvaus prisidéjimo, nes pasirinko
atsakymo varianta ,,dazniausiai taip“. Taip pat i§ 4 respondenty, kurie teigé, kad darbuotojai
daZniausiai néra jtraukiami | kolegijos kokybés gerinima, 3 teigé, kad nors ir darbuotojai dazniausia
nedalyvauja kokybés gerinime, taciau aktyviai prisideda prie kolegijos veiklos efektyvumo
didinimo ir 1 respondentas su tuo nesutiko ir pasirinko atsakymo varianta ,,ne*.

Apibendrinant ISO kokybés vadybos sistemos principa - ,,Darbuotojy jtraukimas* (zr. 22

pav.) pirmiausiai galima pastebéti, kad jo raiSka labiau iSsiskyré i§ prie$ tai analizuoty principu.
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Pirmiausiai Sio principo svarbiausiu ir ryskiausiu igyvendinimo trukumu galima biity ivardinti
darbuotojy motyvacijos stoka, nes net 56,67 % visy respondenty teigia, kad jie néra motyvuojami.
Kadangi kiekvienos organizacijos pazanga ir raida, galima tik susitelkus ir dalyvaujant visiems
organizacijos nariams, motyvacijos principas yra labai svarbus. Tik tinkamai motyvuotas
darbuotojas bus naudingas kolegijai, tod¢l kaip vieng i$ rekomendacijy ir tobulintiny sri¢iy galéciau
paminéti darbuotoju motyvacijos skatinimo, paskatinimy sistemos kiirima. Taip pat gana nemazai
respondenty — 46,66 % teigia, kad néra jtraukiami { kolegijos veiklos aptarima, koregavimo
veiksmy numatyma. Taciau grieZtai negalima buty teigti, kad apskritai néra atsiklausiama
darbuotoju nuomonés, tam tikrais klausimais, nes visgi teigiamai atsaké labai panaSus procentas
respondenty — 43,33 %. Taip pat respondentai tartum prieStaraudami sau patvirtino, kad nors
dauguma nedalyvauja neatitikimy veikloje aptarime, bei veiklos koregavimo veiksmy numatyme,
taCiau jauciasi jtraukiami { kolegijos veiklos kokybés gerinima. Taip pasisaké net 73,33 %.
Vadinasi i§ to galima buty daryti iSvada, kad darbuotojai patys nenoriai dalyvauja sprendimy
priémime, nors ir tam sudarytos tinkamos salygos. Ir taip pat dar vienu Sio principo raiska
apibiidinanciu teiginiu respondentai vél gi paneige pries tai aptarta teigini, nes net 83,33 % jvardino,
kad kolegijos (X) darbuotojai jauciasi aktyviai prisidedantys prie kolegijos veiklos efektyvumo
didinimo. Taip pat svarbu paminéti, kad nors respondentai teigia, kad néra motyvuojami, taciau

kitu teiginiu pasisako, kad taip jiems nesutrukdo visiems bendradarbiauti tarpusavyje.

Kolegijos darbuotojai yra
motyvuojami

Kolegijos darbuotojai bendradarbiauja
tarpusavyije;

Darbuotojai dalyvauja numatant | 0O Dazniausiai Taip/Taip

koregavimo veiksmus; m DaZniausiai Ne/Ne

Darbuotojai jtraukiami | nuolatinj ] @ Nezinau
kolegijos veiklos kokybés gerinima; 5

Darbuotojai aktyviai prisideda prie ]
kolegijos veiklos efektyvumo didinimo; b
1
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22 pav. Darbuotojy jtraukimo principo raiska
2.2.4. Procesinio poziurio principo raiska
Respondentai analizuodami skirtingy procesy iSskyrima kolegijoje (zr. 23 pav., 7 priedas)
gana vieningai teige (83,34 %), kad kolegijoje yra aiskiai iSskiriami joje vykstantys procesai. Tik
(13,34 %) apklaustyju mano priesingai ir (3,33 %) apskritai negaléjo atsakyti { §i klausima.
Respondentai vertindami ar kolegijoje yra paskirti Zzmonés atsakingi uz nustatyty procesy

valdyma (Zr. 24 pav., 7 priedas), buvo gana tikslis ir ju atsakymai pasiskirsté labai teigiamai, nes
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net (90,00 %) visu apklaustyjy teigé, kad tokie Zzmonés kolegijoje yra paskirti, o likusieji (10,00 %)
apskritai susilaiké nuo atsakymo ir pasirinko atsakymo varianta ,,Nezinau®, taciau tokiy kurie
manyty prieSingai visai nebuvo.

ISanalizavus respondenty poziiiri apie kolegijoje vykstanciy procesy stebéjima, matavima
ir analiz¢ (zr. 25 pav., 7 priedas) gauti rezultatai rodo, kad visgi didzioji dalis respondenty mano,
kad procesai yra stebimi, matuojami ir analizuojami (60 %), ir tik (13,33 %) mano prieSingai.
Taciau taip pat tvirtos iSvados neleidZia daryti labai didelis procentas apklaustuyju ( 26,67 %), kurie
apskritai nezino nieko apie kolegijoje vykstancius procesus.

Respondentai atsakinédami i klausima apie kolegijoje vykstanciy procesy tobulinima
atsizvelgiant { ju rezultatyvuma (zr. 26 pav., 8 priedas), pasiskirsté gana nevienodai, nes nors ir
dauguma ju (60,00 %) mano, kad kolegijoje yra tobulinami procesai, taCiau labai nemazas
respondenty skaicius ( 20 %) apskritai nezinojo ar kolegijoje vyksta procesy tobulinimas. Taip pat
toks pats procentas respondentu ( 20 %) buvo kritiSkesni ir nesutiko su daugumos nuomone,
teigdami, kad toks procesas nevyksta.

[Sanalizavus respondenty poziiiri apie kolegijoje vykstanc¢iy procesy iforminima
dokumentais (zr. 27 pav., 8 priedas), galima matyti, kad Siuo klausimu jie yra labai vieningi, nes net
(96,66 %) sutiko, kad kolegijoje vykstantys procesai yra jforminami dokumentais ir nebuvo nei
vieno, kuris tam prieStarauty, taciau buvo (3,33 %) apklaustyjy, kurie nezinojo.

Taip pat norint patikrinti gautus rezultatus, atviru klausimu respondenty buvo praSoma
tvardinti kolegijoje vykstancius procesus ir uz juos atsakingus asmenis. [ §i klausima negaléjo
atsakyti 6 respondentai, atsakiusiyju gautus atsakymy variantus galima suskirstyti i kelias
pagrindines grupes, tai yra: Studijy valdymas, IStekliy valdymas, Personalo valdymas, Kokybés
valdymas ir Mokslo taikomieji tyrimai.

Remiantis gautais rezultatais, svarbiausiu kolegijoje vykstanciu procesu, buvo ivardintas
Studijy valdymas, uz kuri pasisaké net 24 respondentai, o kaip Sio proceso atsakingu asmeniu
dauguma i$ ju minéjo Direktoriaus pavaduotoja akademinei veiklai. Apskritai daug respondenty ne
viename procese atsakingu asmeniu jvardino ta pacia Direktoriaus pavaduotoja akademinei veiklai,
kas manyciau leidzia daryti prielaida, kad Sis asmuo kolegijos veikloje bei jos valdyme turi gana
didelg reiksSme. Sekanciu pagal atsakymuy skaiciy procesu, respondentai ivardino Kokybés valdymo
procesa, uz kurij atsakingu asmeniu beveik vienareikSmiskai visi jvardino Studiju kokybés vadove.
Po vienoda respondenty balsy skaiciy, tai yra po 9 balsus, surinko procesai: IStekliy valdymas, vz
kuri atsakingu buvo jvardintas Finansy skyrius bei keletas respondenty pakonkretino ir pamingjo,
kad tai Finansy skyriaus vadovas bei Personalo valdymas, vz kuri daugiausiai atsakiusiyju
atsakingu asmeniu jvardino Personalo skyriaus vedéja. Ir paskutiniuoju procesu, kuri galima

tvardinti remiantis gautais respondenty atsakymais yra Mokslo taikomieji tyrimai, uz kuriuos

46



respondenty nuomone yra atsakinga Mokslo taikomyju tyrimy skyriaus vadové. Mokslo
taikomuosius tyrimus, kaip atskira procesa, ivardino 7 respondentai.

Apibendrinant gautus rezultatus (Zr. 29 pav.) galima teigti, kad kolegijoje (X) darbuotoju
poziliriu organizacijos suvokimas yra ne tik per organizacinés struktiiros ir individualiy uzduociy
prizmg, bet taip pat ir per joje vykstancCiy procesuy, kuriuose dalyvauja ivairts struktiriniai
padaliniai prizmg. Nors visi ISO kokybés vadybos sistemos principai yra vienodai svarbiis, taciau
Siame yra ypatingai svarbus teisingas darbuotojy suvokimas joje vykstanéiy procesy atzvilgiu.
Gaunamo rezultato kokybe, Siuo atveju tinkamai paruoSto studento gebancio isitvirtinti darbo
rinkoje, tiesiogiai priklauso nuo procesy kokybés. Manau galima teigti, kad ,,Procesinio poziiirio*
principas kolegijoje funkcionuoja, o jo raiska yra gana stipri, nes dauguma respondenty patvirtino,
kad kolegijoje yra aiskiai i§skiriami procesai, kuriuos véliau atviru klausimu didzioji ju dauguma
tvardino, tai pat, kolegijoje yra paskirti asmenys, kurie nuolat riipinasi procesy valdymu bei
kolegijoje vykstantys procesai yra iforminami dokumentais, kas yra vienas i§ svarbiausiy ISO
kokybés vadybos sistemos reikalavimy. Kaip keleta Sio principo raiskos trikumy, manau galima
paminéti, kad ganétinai nemaZas respondenty procentas 26,67 %, apskritai neZinojo ar kolegijoje
vykstantys procesai yra stebimi, matuojami ir analizuojami. Bei sekanciu teiginiu nemazai
respondenty, tai yra net — 20 %, vél gi negaléjo ivertinti ar kolegijoje vykstantys procesai yra
tobulinami. Todél nors ir daugumai 1§ ju yra aiSkiis kolegijoje iSskiriami procesai, jie juos gali
tvardinti, taip pat zino, kad kiekvieno i§ juy iforminimas reikalauja nemazai dokumentacijos, taciau
kolegijoje (X) yra per mazai informacijos, kuri leisty darbuotojams susipazinti su procesy

tobulinimu, jy rezultatyvumo matavimu ir stebéjimu.
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2.2.5. Sisteminio poziiirio j vadyba principo raiska

Respondentai analizuodami ar kolegijoje vykstantys procesai yra tarpusavyje susij¢ (zr. 30
pav. 8 priedas), buvo gana vieningi, nes net ( 86,66 %) atsaké teigiamai. Tik (10 %) respondenty
mano, kad dazniausiai kolegijoje vykstantys procesai visgi yra tarpusavyje nesusij¢ ir ( 3,33 %)
apskritai nezino apie procesu priklausomybe nuo vienas kito.

ISanalizavus respondenty poziiir] apie kolegijoje vykstanc¢iy procesy nukreipima kolegijos
tiksly ir strategijos igyvendinimui (zr. 31 pav., 9 priedas), nustebino, kad deja gana nemazas
procentas apklaustyju ( 16,67%) apskritai neZinojo ir taip pat nemazai (13,33 %) neatsaké i §i
klausima, todél apibendrinant manau galima buty teigti, kad net (30,00 %) visy respondenty dél
vienos ar kitos prieZasties negaléjo atsakyt 1 $i teigini. Dauguma (70 %) atsaké teigiamai ir nebuvo
tokiy, kurie manyty prieSingai.

Respondentai vertindami ar kolegijoje yra analizuojama skirtingy procesy saveika (zr. 32
pav., 9 priedas) pasiskirsté gana jvairiai. Nors ir didzioji dauguma (53,33 %) visu apklaustyjy mano
teigiamai, taciau gana nemazas procentas (13,33 %) visy apklaustyju apskritai neatsaké 1 $i
klausima bei (23,33 %) nezinojo. Taip pat (10 %) respondenty mano, kad kolegijoje néra
analizuojama skirtingy procesy saveika.

Respondentai analizuodami kolegijos darbuotojuy, tame tarpe ir ju paciu bendradarbiavima
tarpusavyje (Zr. 33 pav., 9 priedas), buvo vieningi, nes dauguma 1§ ju (80 %) teige, kad visi
darbuotojai stengiasi bendradarbiauti tarpusavyje ir tik (20 %) likusiy respondenty tam nepritare.

[Sanalizavus respondenty poziiiri i komandinio darbo skatinima kolegijoje (zr. 34 pav., 10
priedas), galima pastebeti, kad respondentai nesutaria tarpusavyje, kadangi ju vertinimai pasidalino
1 dvi beveik vienodas grupes. Nors ir pusé visy respondentuy (50 %) mano, kad visgi kolegijoje yra
skatinamas komandinis darbas, taciau beveik toks pats skaiCius ( 46,67 %) visu apklaustyjy tam
nepritaria ir mano priesingai. O (3,33 %) respondenty teigia, kad apskritai neZino.

Apibendrinant ISO kokybés vadybos sistemos principa — ,,Sisteminis poZiiris* (zr. 35
pav.), pirmiausiai reikia paminéti, kad butent Sio principo raiSkoje buvo didziausias respondenty
skaicius, kurie apskritai negaléjo jvertinti kai kuriy Sio principo pozymiy raisky, tai yra, arba
pasirinko atsakymo varianta ,,nezinau* arba visai neatsake. AiSkiausiai respondentai galéjo ivertinti
kolegijoje i$skiriamy procesu priklausomybe vienas nuo kito, ka didzioji dauguma ir patvirtino bei
darbuotojuy bendradarbiavima tarpusavyje, ka taip pat didziojo dalis respondenty ivertino teigiamai.
Neaiskiausi teiginiai arba galbiit teiginiai apie kuriuos paprasciausiai tritksta informacijos, buvo
prasantys ivertinti ar kolegijos procesai yra nukreipti kolegijos tiksly ir strategijos igyvendinimui,
nes biitent Siame teiginyje neatsakiusiyjy arba pasirinkusiyjy atsakymo varianta ,,nezinau* bendras
skaicius sieké net 30 %. Vadinasi, galima daryti prielaida, kad respondentai nezino kolegijos tiksly

ir strategijos, tod¢l ir negaléjo tinkamai jvertinti ar kolegijos procesai yra nukreipti ju
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igyvendinimui. Taciau negalime daryti kategorisky iSvady, nes nebuvo jsitinkinta Sios prielaidos
teisingumu. Kaip vienas i$ Sios prielaidos patikrinimo biidy galéty biiti klausimo apie pagrindinius
kolegijos (X) tikslus ir strategija itraukimas i sekancio tyrimo, kuris bus atlickamas Sioje kolegijoje
(X) instrumenta. Taip pat sekanciame teiginyje, kuris prasé jvertinti ar kolegijoje yra analizuojama
skirtingu procesu saveika, neatsakiusiyjy arba pasirinkusiyju atsakymo varianta ,,nezinau‘ skaicius
sieké net 36,66 %. Vertinant gautus rezultatus vél gi manau galima biity juos priskirti prie jau prie§
tai minétos problemos, kad kolegijoje reikia plésti informacijos sklaida ir prieinamuma, jtraukiant i
tai kuo daugiau darbuotojuy, nes toks nemazas skaiCius respondenty, kurie negalé€jo ivertinti Sio

teiginiu ir gali buti dél informacijos stokos.
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2.2.6. Faktais pagrijsty sprendimy priémimo principo raiska

Didzioji dalis respondenty (86,67 %) teige, kad kolegijoje sprendimai priimami remiantis
faktais ir jrodymais (Zr. 36 pav., 10 priedas ). Tik (3,33 %) visy apklaustyjy nepritaré¢ Siam teiginiui,
bei (6,67 %) pasirinko atsakymo varianta ‘“Nezinau” ir (3,33 %) apskritai neatsake i §i klausima, kas
visgi leidzia daryti prielaida, kad nemazai respondenty apskritai nesidomi kolegijoje priimamais
sprendimais, nes negali ju ivertinti.

Respondentai vertindami ar uz procesus atsakingas Zzmogus i sprendimy priémima itraukia
proceso dalyvius( zr. 37 pav., 10 priedas) pasisaké teigiamai, nes ( 83,33 %) tam pritare. Tik (3,33
%) respondenty mané prieSingai ir su Siuo teiginiu nesutiko bei gana nemaza dalis apklaustyju
(13,33 %) visai nezino. Todél galima biity daryti iSvada, kad tas procentas respondenty (13,33 %),
kuris pasirinko atsakymo varianta ‘“NeZzinau®, apskritai negali biiti produktyviis darbuotojai, nes jie
vienokiu ar kitokiu atveju turéty dométis pritmamais sprendimais ir dalyvauti arba nedalyvauti tame
procese.

Respondentai analizuodami ar kolegijoje uz procesa atsakingas zmogus, tai yra tam tikros

katedros ar fakulteto vadovas, tariasi su kity procesu atsakingais asmenimis, tai yra kity katedry ar
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fakultety vadovais (Zr. 38 pav., 11 priedas) pasisaké teigiamai, nes beveik visi respondentai (83,33
%) pritaré Siam teiginiui ir tik (6,67 %) tam nepritaré bei toks pats procentas visy apklaustyjy (
6,67 %) teige nezing ir (3,33%) apskritai neatsakeé.

ISanalizavus respondenty pozitri { kolegijoje priimamy sprendimy orientavima 1
atsiradusiy problemy sprendima, galima matyti (zr. 39 pav., 11 priedas ), kad dauguma respondentuy,
tai yra, net (90 %) atsake, kad kolegijoje priimami sprendimai i$ tikro yra orientuoti | netikétai
atsiradusiy problemy ,,uzgesinima* ir tik (6,67 %) apklaustyjy nezinojo bei (3,33 %) visai neatsake.
Zvelgiant i $io teiginio atsakymo rezultatus galima daryti i$vada, kad kolegijoje vyrauja taip
vadinamas ,,gaisry gesinimo* metodas, tai yra pirmiausiai sprendziamos vis naujai atsirandancios
problemos, kurios daznai uzgozia ilgalaikiy ir daug démesio reikalaujanciy problemu sprendima.

Respondentai vertindami ar kolegijoje priimami sprendimai orientuoti i strateginiy tiksly
siekima (Zr. 40 pav., 11 priedas), pasiskirsté daug ivairiau. Dauguma respondenty, taciau tik truputis
daugiau nei pusé (53,33 %) mano, kad kolegijoje priimami sprendimai visgi néra orientuoti
strateginiy tiksly siekima, (30 %) vis dél to pritaria ir gana nemazas procentas likusiyjy respondenty
(16,67%) apskritai nezino.

Taigi, lyginant respondenty poziiirj { kolegijoje priimamus sprendimus, kurie orientuoti {
atsiradusiy problemy sprendima ir priimamus sprendimus, kurie orientuoti i strateginiy tiksly
siekima, galima pastebéti, kad kolegijoje priimant sprendimus visgi didesnis démesys skiriamas
»gaisry gesinimui®, maziau démesio ir laiko skiriant ilgalaikiam planavimui. Tacdiau taip pat
matome, kad bandoma démesio skirti ir strateginiams tikslams, taciau esant daznam ,,gaisry
gesinimui‘ vadovybé negali skirti tiek laiko kiek deréty ar norétu.

Apibendrinant ,, Faktais pagristy sprendimy priémimo principo” raiska (zr. 41 pav.),
galima teigti, kad Sis principas kolegijoje (X) yra gana ryskus ir aiSkiai funkcionuojantis, nes beveik
visi respondentai atsaké, kad kolegijoje iprasta sprendimus priimti remiantis faktais ir irodymais,
strateginiy sprendimy pri¢émime dalyvauja visy procesy atstovai, tariasi tarpusavyje, bei kolegijos
vadovybé skiria visas pastangas problemy spendimui. Kaip viena i§ tobulintiny sri¢iy paminéciau
didesnio démesio skyrima strateginiu tiksly siekima, tai yra, ne tik uzsiimti mazy probleméliu
sprendimy, bet taip pat ir pradéti sprgsti isisenéjusius ir galbiit daugiau laiko ir pastangy

reikalaujancias problemas.
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2.2.7. Abipusiai naudingy santykiy su partneriais principo raiska

Dauguma respondenty vertindama ar kolegijoje iSvystyti naudingi tarpusavio rysiai
studenty praktikai organizuoti buvo vieningi (zr. 42 pav., 12 priedas). Net (86,67 %) respondenty
teigeé, kad studenty praktikos organizavimui tikrai skiriamas nemazas démesys, o tik (3,33 %) visu
apklaustyju su tuo nesutiko. Taip pat buvo ir tokiy, kurie nieko nezinojo apie studenty praktikos
organizavima, taciau jie uzéme (10 %) visy respondenty.

[Sanalizavus respondenty atsakymus apie kolegijoje atliekamus absolventy isidarbinimo
tyrimus (zr. 43 pav., 12 priedas) galima matyti, kad taip pat dauguma visy apklaustyjy pasisake
teigiamai, tai yra pripazino, kad tokie tyrimai tikrai yra atlickami. Su tuo nesutiko tik (10 %) visy
apklaustyjy ir (6,67 %) neZinojo.

Respondentai nebuvo tokie vieningi, kuomet reikéjo ivertinti ar kolegija kartu su savo
partneriais analizuoja problemas ir kartu ieSko ju sprendimo budy (zr. 44 pav., 12 priedas). Nors
dauguma paklaustyju (63,33 %) ir su tuo sutiko, taciau taip pat nemazai respondenty (23,33 %)
pasisake prieSingai. Taip pat nemaZas procentas respondenty (13,33 %) neZinojo ka atsakyti.

Respondentai papraSyti ivertinti ar kolegija kartu su savo partneriais kuria
bendradarbiavimo planus (zr. 45 pav., 13 priedas) buvo labai vieningi, nes net ( 90 %) ju atsaké, kad
tokie planai kuriami ir net gi nebuvo tokiy, kurie pasisakyty priesingai, tik likusieji (10%) negaléjo
vertinti, nes nezinojo. Vadinasi galima daryti iSvada, kad kolegijoje (X) yra labai akcentuojamas
bendradarbiavimas su partneriais ir skatinamas visuose kolegijos lygmenyse.

Taip pat respondentai buvo visiSkai vieningi, teigdami, kad kolegija stengiasi praplésti
savo rinka, ieSkodama naujy partneriy (zr. 46 pav., 13 priedas), nes visi (100 %) respondenty sus
tuo sutiko. Tai tik dar labiau sustiprino prielaida, kad kolegijoje (X) yra skiriamas ypatingas

démesys abipusiai naudingy santykiy puoseléjimui su savo partneriais.
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Taip pat norint pagilinti ir patikrinti kiekybiniu tyrimu gautus rezultatus, respondenty
atviru klausimu buvo paprasyta jvardinti kolegijos partnerius. Gauti rezultatai nudziugino, nes tik 5
respondentai apskritai neatsake i §i klausima. Dauguma respondenty kolegijos partneriais jvardino
Svietimo {staigas, tai yra 26 i§ ju, 15 mané, kad kolegijos partneriai tai pirmiausia Gamybinés
imonés bei kai kurie i$ jy net pamingjo konkrecius firmy pavadinimus. Taip pat 7 respondentai
teige, kad partneriai tai ir Valstybinés organizacijos ir 4 respondentai partneriais ivardino [vairias
asociacijas.

Gautus rezultatus biity galima iSskirti 1 4 pagrindines grupes, tai yra: Gamybinés jmonés,
Svietimo istaigos, Valstybinés organizacijos ir [vairios asociacijos.

Apibendrinant ,, Abipusiai naudingy santykiy su partneriais “ principo raiska (zr. 47 pav.),
galima teigti, kad kolegijoje (X) tai yra vienas rySkiausiai jgyvendinamy ISO kokybés vadybos
sistemos principy. Kolegija (X) ne tik yra iSvysciusi naudingus tarpusavio rySius su tiekéjais ir
partneriais, bet juos stengiasi plésti, tobulinti, greit sprendzia iSkilusias problemas, kuria naujus
bendradarbiavimo planus bei Zinoma, plésdami savo rinka iesko ir naujuy partneriy.

Taip pat manau galima bty daryti iSvada, kad respondentai atsakinédami i kiekybinés
anketos dalies klausimus, atspindincius ,,Abipusiai naudingy santykiy su partneriais“ principa,

suvoké apie kokius partnerius yra kalbama. Tod¢l ju atsakymai laikomi dar reik§mingesniais.
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2.2.8. Nuolatinio gerinimo principo raiska
Respondentai vertindami ar kolegijoje yra nustatyti tam tikri konkretis kriterijai, kurie
leisty vertinti kolegijoje vykstancius procesus (Zr. 48 pav., 13 priedas) buvo vieningi ir pripazino,

kad tokie kriterijai kolegijoje tikrai yra ( 83,33 %), o ty kurie manyty prieSingai nebuvo nei vieno.
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Taciau vél gi gana nemazas procentas respondenty (16,67 %) negaléjo ivertinti §io teiginio, nes
nezinojo.

Taip pat respondenty atsakymy variantai pasiskirsté panasiai ir vertinant ar kolegijoje yra
nustatyti tam tikri kriterijai, kurie leisty {vertinti jau pasiektus rezultatus ( zr. 49 pav., 14 priedas).
Taigi (80 %) atsaké teigiamai, taciau nors ir nedaug, bet jau buvo ir tokiy, kurie mano priesingai (
13,33 %) bei taip pat iSliko tam tikras skaiCius respondenty, kurie negaléjo ivertinti Sio teiginio, nes
nezinojo.

ISanalizavus respondenty pozitiri | kolegijoje atliekama savianaliz¢ (zr. 50 pav., 14
priedas), gauti rezultatai labai nudziugino, nes net beveik visi respondentai, tai yra, ( 96,67 %)
tvirtai atsaké teigiamai ir tik (3,33 %) pasisake prieSingai. Atsizvelgiant i gautus rezultatus, manau
galima daryti iSvada, kad savianalizé kolegijos darbuotojams yra gerai pazistamas procesas, kuri
atlikdami kolegijos darbuotojai dalyvauja nuolatiniame kolegijos veiklos tobulinimo ir gerinimo
procese.

Respondenty poziiiris | kolegijoje atlieckamus patikrinimus ar kokybés vadybos sistema
atitinka reikalavimus (Zr. 51 pav., 14 priedas), taip pat pasiskirsté vieningai, nes net (90 %) visy
apklaustyjy atsake teigiamai. Taip pat nebuvo tokiy, kurie manyty, kad tokie patikrinimai apkritai
neatliekami ir tik (10 %) respondenty pasirinko atsakymo varianta ,,nezinau®.

Taip pat respondentai vertindami kolegijoje atliekamus planuotus auditus (zr. 52 pav., 15
priedas) buvo dar vieningesni, nes net (96,67 %) visy apklaustyjy patvirtino, kad tikrai kolegijoje
planuotai atlieckami vidaus auditai. Tik (3,33 %) pasisake, kad kolegijoje tokie auditai neatliekami.

Apibendrinat Nuolatinio gerinimo principa (zr. 53 pav.), manau galima teigti, kad
nuolatinio gerinimo procesas kolegijoje (X) tikrai vyksta, tam skiriamas nemazas kolegijos
vadovybés démesys bei patys kolegijos darbuotojai jame dalyvauja. Kadangi nuolatinis gerinimas
turi tapti pastoviu Siuolaikinés organizacijos tikslu, o tam igyvendinti organizacijoje turi biti
nustatyti tikslis kriterijai, kurie leisty vertinti procesus, jvertinti pasiektus rezultatus, taip pat turi
biit atlickama savianalize, bei atlieckami nuolatiniai patikrinimai ir vidaus auditai, o respondenty
poziuri visa tai ir yra atliekama kolegijoje (X), todél turiu tik daryti iSvada, kad ,,Nuolatinio

gerinimo “ principas $io kolegijoje yra ryskus ir dominuojantis.
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53 pav. Nuolatinio gerinimo principo raiska

Apibendrinant ISO kokybés vadybos sistemos principy raiskos tyrima, respondenty
buvo paprasyta jvardinti pagrindinius kolegijoje igyvendintos ISO sistemos privalumus ir trickumus.
Kolegijos (X) respondenty atsakymai Siuo klausimu buvo gana panasis, nes didZioji ju dauguma
pagrindinius privalumus idiegus ISO kokybés vadybos sistema jvardino Siuos:

e Aiskiai apibréztos procediiros;

e Susisteminti procesai;

e Pageréjes dokumenty valdymas;

e Pageréjusi teikiamy paslaugu kokybé;

e Aiskesnés darbuotoju funkcijos ir atsakomybé;

e Pager¢jes kolegijos ivaizdis;

e Pager¢j¢ santykiai su socialiniais partneriais, darbdaviais, klientais;

Kolegijos (X) respondentai pateiké labai mazai igyvendintos ISO sistemos tritkumuy.:
e Realiai nefunkcionuoja;
e Daug ,,popierizmo*;
e Didesné¢ iSlaidos kanceliarijai;
e Reikia adaptuoti socialinéms sistemoms;
Nors i$ visy respondenty trikumus jvardino tik 10 Zmoniy, taciau kaip galima matyti i$

gauty rezultaty, kai kurie i$ jy mano, kad §i sistema apskritai nefunkcionuoja.
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1.

ISVADOS

Apibrézti Svietimo organizacijos kokybés samprata visiems vienodai ir nekintamai
neimanoma. Tai lemia pacios sampratos daugiasluoksniskumas bei daugiareik§miSkumas.
Net ir esant panasSioms salygoms, gali skirtis kokybés suvokimas bei kokiais kriterijais
vertinti kokybe. Siame darbe kokybé yra apibréziama, kaip atitikimas fiksuotiems
reikalavimams bei pasireiSkia per analizuojamos Svietimo organizacijos teikiamy paslaugy
atitiktj i$ anksto suformuotiems reikalavimams — standartams.
Svietimo kokybés vadyba yra plati samprata. Ji apima nuolatinj tobulinima, kuris
nukreiptas 1 aiSky misijos suvokima, tiksly nustatyma bei apzvalga. Kaip bendrojo
pobudzio terminas, kokybés vadyba apima visas organizacijos veiklas, kad bity
uztikrintas visapusiskas kokybés politikos, kokybés tiksly ir isipareigojimy ivykdymas, bei
igyvendina juos per Svietimo organizacijos kokybés planavima, kokybés kontrolg,
kokybés uztikrinima ir kokybés tobulinima. Kokybé negali atsirasti savaime, todél ji turi
biti valdoma. Kokybés valdymo procesas padeda pasiekti, o véliau ir iSlaikyti teikiamy
paslaugy kokybe.
Svietimas tai viena svarbiausiy socialiniy institucijy, daranéiy tiesioging jtaka individui ir
vaidinanciy svarby vaidmeni formuojant asmenybe. Svietimo institucija, galima traktuoti,
kaip gamybinj padalinj arba kaip paslaugas teikianciq institucijq. Traktuojant Svietimo
organizacija kaip gamybini padalini, vyksta ,produkto® gamyba, o Zvelgiant kaip 1
paslaugas teikiancig institucija — paslaugos teikimas. Esminiai jy skirtumai atsispindi ju
kokybés apibrézime. Gamybiniy procesu kokybés vertinime dominuoja objektyvistinés
kokybés sampratos, o paslaugu sektoriuje tokios sampratos paranda prasme. Taip pat
Siuose dviejuose poziiiriuose skiriasi atsakomybés uz kokybg prisiémimas. Jei produkto
gamyboje vienareikSmiskai atsakomybg uz kokybe prisiima gamintojas, tai uz paslaugy
kokybe atsakomybé yra pasidalinama pagal indéli kuriant paslauga. Siame darbe i
Svietimo organizacija, kaip kokybés vadybos objekta, zitirima pritaikant gamybinj
organizacijos modeli, tode¢l Svietimo organizacija yra kaip gamybinis padalinys, i$
pradinés zaliavos gaminantis galutini produkta, reikalinga Sio ,,produkto* vartotojams.
ISO 9000 kokybés vadybos principus galima taikyti aukstosios mokyklos kokybés
vadyboje, kadangi ISO standartas:

e labai aiSkiai apibrézia aukStosios mokyklos administravimo procediiras;

e ISO standarty reikalavimai yra gerai parengti ir formalizuoti, dél to mokymo

Istaiga igyja ne tik efektyvuy kokybés vadybos irankj, bet ir sertifikuota kokybés
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vadybos sistema, nekeliancCia abejoniy ja tikrinan¢ioms organizacijoms bei
suprantama Salies ir uzsienio partneriams;
nukreipia démesi | personalo atsakomybeg;

gerina vidaus komunikacija ir viding kontrolg.

Taip pat ISO 9000 kokybés vadybos principy taikymas Svietimo organizacijoje turi

apribojimuy:

aukStojoje mokykloje daug sunkiau tiesiogiai taikyti ISO kokybés elementy ir
procesy pavadinimus, analogiSkai kaip pramonés imonése;

ISO standartas jvertindamas studento technines zinias, nejvertina mokymo-
mokymosi proceso nuolatinés kaitos, vertybiy formavimosi ir kity asmeniniy
savybiy ugdymo;

vyrauja nuomoné, kad ISO standartai gali suvarzyti aukstyju mokykly veiklos
laisve, taciau ISO standartuose néra konkre¢iai nurodoma, kokius dokumentus,
organizacija turi parengti, o tik minima kokius veiksmus ji turi atlikti;

labai daznai ISO standartai yra vadinami biurokratiSku mechanizmu, nes remiasi

labiau kontrole nei pasitik¢jimu bei yra diegiamas ,,i$ virSaus*;

Tyrimas kolegijoje (X) leido jvertinti ISO principy raiska:

Stipriausiai reiskiasi ,,Orientavimosi i klientus®, ,,Lyderystés (vadovavimo)®, ,,Faktais
pagristy sprendimy priémimo*, ,,Abipusiai naudingy santykiy su partneriais* principy
raiska;

Buvo nustatyta, kad ,,Darbuotoju itraukimo*, ,Procesinio poziiirio“, ,,Sisteminio
pozitrio { vadyba™ principuose ne visi pozymiai yra ryskiai iSreiksti. Silpniau reiskiasi

Sie pozymiai:

e Kolegijos darbuotojai yra motyvuojami,

o Kolegijoje vykstantys procesai yra stebimi matuojami ir analizuojami;

e Kolegijoje yra tobulinami procesai atsizvelgiant i ju rezultatyvuma;

e Kolegijoje yra analizuojama skirtingy procesy saveika;

e Kolegijoje yra skatinamas komandinis darbas;

e Kolegijos procesai yra nukreipti kolegijos tiksly ir strategijos

1gyvendinimui;

Neéra nei vieno principo, kurio raiSkos pozymiu nebiity rasta.
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REKOMENDACIJOS

Kolegijos (X) administracijai:

Rekomenduojama didesni démesi skirti darbuotoju motyvavimo sistemos kiirimui
ir jvairiy paskatinimy darbuotojams taikymui;

Rekomenduojama stiprinti darbuotoju itraukima i kolegijos neatitikimy veikloje
priezasCiy aptarimus, raginti darbuotojus bei juos apjungti dalyvaujant kolegijos
veikly tobulinimo veiksmy aptarime. Kiekvienam darbuotojui leisti pasijusti
komandos nariu, nes tik patenkintas darbuotojas gali biiti naudingas organizacijai.
Rekomenduojama daugiau démesio skirti ,,Sisteminio poziiirio® principo sklaidai
kolegijoje, nes triikksta informacijos apie kolegijoje iSskirty procesuy funkcionavima,
tobulinima bei steb¢jima. Taip pat 1 Siuos procesus vadovybé labiau galéty itraukti
ir darbuotojus, kurie iSsamiau galéty susipazinti su kolegijoje vykstanciy procesu
rezultatais, tuo paciu prisidédami prie nuolatinés kolegijos teikiamuy paslaugu
kokybés tobulinimo;

Rekomenduojama po kurio laiko pakartoti §i tyrima, kad iSsiaiskinti ar buvo

pasalinti Siuo tyrimu rasti ISO standarty kokybés vadybos principy trilkumai.

Kity kolegijy, diegianciy ISO kokybés vadybos standartus vadybininkams:

Rekomenduojama kitoms kolegijoms, diegian¢ioms ISO kokybés vadybos
standartus periodiSkai atlikti $i tyrima, kad iSsiaisSkinti, stipriasias ir silpnasias [ISO
kokybés vadybos principy raiskos puses bei véliau palyginti ar nustatytos
silpnosios pusés buvo pasalintos;

Rekomenduojama mano parengta tyrimo priemong taikyti ir kitose kolegijose,
kuriose yra idiegti arba diegiami ISO 9000 kokybés vadybos standartai, nes joje
atsispindi visi svarbiausi ISO kokybés vadybos principy raiSka nusakantys

pozymiai.
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1 priedas
ISO KOKYBES VADYBOS SISTEMOS PRINCIPU TAIKYMAS
KOLEGIJOJE (X): VADYBINIO PERSONALO POZIURIS

Gerbiami darbuotoejai, Jisy poziiiris ir nuomoné yra itin svarbi tiriant ISO kokybés vadybos
sistemos pagrindiniy principy raiska kolegijoje. Siuo tyrimu yra siekiama aprasyti ISO kokybés vadybos
sistemos principy raiska Jasy kolegijoje. Tyrima atlieka Vytauto DidZiojo Universiteto Svietimo kokybés
vadybos studijy programos magistranté Ausra Murnikovaiteé.

Anketa anoniminé. Vardo ir pavardés nurodyti nereikia. PraSome Jisy biiti démesingais tyrimo
dalyviais. Kiekvienam teiginiui pasirinkite vieng atsakymo varianta. Atsakymus zymékite V arba X.

Nr. Teiginiai Dai$ia_1usiai Taip Ne Dazniausiai NeZinau
aip Ne
1. | Kolegijoje atliekami tyrimai, leidZiantys 5 . . 0 .
nustatyti darbdaviy poreikius;
2. | Kolegijoje atliekami tyrimai, leidziantys 5 . . 0 .
nustatyti studenty poreikius;
3. | Kolegijoje atliekami tyrimai, leidziantys 5 . . . .
jvertinti darbdaviy poreikiy patenkinimg;
4. | Kolegijoje atliekami tyrimai, leidZiantys . . - 5 -
jvertinti studenty poreikiy patenkinima;
5. | Kolegijos darbuotojai siekia patenkinti
. . O O O O O
vartotojy poreikius;
6. | Kolegijos vadovai rupinasi savo pavaldiniy
. O O O O O
darbo salygomis;
7. | Kolegijos vadovai aiskiai paskirsto uzduotis
. O O O O O
darbuotojams;
8. | Kolegijos vadovai aiskiai nustato darbuotojy
A i i O i O
pareigas ir atsakomybe;
9. | Kolegijos vadovai vertina kolegijos veiklos
O O O O O
rezultatus;
10. | Kolegijos vadovai priima sprendimus dél
V. s O O O O O
pokyciy poreikio;
11. | Kolegijos darbuotojai yra motyvuojami; | O O o O
12. | Kolegijos darbuotojai bendradarbiauja
. O O O O O
tarpusavyje;
13. | Kolegijos darbuotojai dalyvauja, aptariant
neatitikimy veikloje priezastis, numatant O O O o O
koregavimo veiksmus;
14. | Kolegijos darbuotojai yra jtraukiami j
nuolatinj kolegijos veiklos kokybés O O O o O
gerinima;
15. | Kolegijos darbuotojai aktyviai prisideda prie 5 . . 0 .
kolegijos veiklos efektyvumo didinimo;
16. | Kolegijoje yra aiskiai iSskiriami joje
. O O O O O
vykstantys procesai;
17. | Kolegijoje yra paskirti zmonés, atsakingi uz
i i O i O
nustatyty procesy valdyma;
18. | Kolegijoje vykstantys procesai yra stebimi,
. .. . . . O O O O O
matuojami ir analizuojami;
19. | Kolegijoje yra tobulinami vykstantys
: v . e O O O O O
procesai, atsizvelgiant j jy rezultatyvuma;
20. | Kolegijoje vykstantys procesai yra
. . . . O O O O O
jfforminami dokumentais;
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Nr.

Teiginiai

Dazniausiai

Dazniausiai

Tai Taip Ne NeZinau

aip Ne

21. | Kolegijoje vykstantys procesai yra 0 0 . 5 5
tarpusavyje susije;

22. | Kolegijos procesai yra nukreipti kolegijos 5 5 - 5 5
tiksly ir strategijos jgyvendinimui;

23. | Kolegijoje analizuojama skirtingy procesy 5 5 . . 5
sqveika;

24. | Visi kolegijos darbuotojai stengiasi . . . 5 5
bendradarbiauti tarpusavyije;

25. | Kolegijoje yra skatinamas komandinis 0 5 - 5 5
darbas;

26. | Kolegijoje sprendimai priimami, remiantis 5 5 - 5 5
faktais ir jrodymais;

27. | Uz procesg atsakingas Zmogus j sprendimy . . . 5 5
priémima jtraukia proceso dalyvius;

28. | UZ procesg atsakingas zmogus sprendimy
priémimg derina su kity procesy o o O O O
atsakingais asmenimis;

29. | Kolegijoje priimami sprendimai orientuoti | 5 5 5 5 5
atsiradusiy problemy sprendima;

30. | Kolegijoje priimami sprendimai orientuoti | 5 5 - 5 5
strateginiy tiksly siekimg;

31. | Kolegijoje iSvystyti naudingi tarpusavio 5 5 . . 5
rySiai studenty praktikai organizuoti;

32. | Kolegijoje atliekami absolventy 5 5 5 5 5
isidarbinimo tyrimai;

33. | Kolegija kartu su savo partneriais
analizuoja problemas ir kartu iesko jy o o O O O
sprendimo budy;

34. | Kolegija kartu su savo partneriais kuria 0 0 . 5 5
bendradarbiavimo planus;

35. | Kolegija stengiasi praplésti savo rinkg, 5 5 . 5 5
ieSkodama naujy partneriy;

36. | Kolegijoje yra nustatyti tam tikri kriterijai, 5 5 . . 5
kurie leidzia vertinti procesus;

37. | Kolegijoje yra nustatyti tam tikri kriterijai, . . . 5 5
kurie leidZia jvertinti pasiektus rezultatus ;

38. | Kolegijoje yra atliekama savianalizé; m) m) i i i

39. | Kolegijoje atliekami patikrinimai ar kokybés 5 5 . . 5
vadybos sistema atitinka reikalavimus;

40. | Kolegijoje planuotai atliekami vidaus . . . 5 5
auditai;

41. ParaSykite 3 svarbiausias kolegijos klienty grupes, kuriems teikiame paslaugas?

Klientai

Paslaugos
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42. Kas yra Jusy organizacijos partneriai? (ISvardinkite)

43. Parasykite 3 svarbiausius kolegijoje vykstancius procesus ir uz juos atsakingus asmenis?

Procesai Atsakingi asmenys
1 1.
2. 2
3 3

44. Isvardinkite svarbiausius Jiisy organizacijoje igyvendintos ISO sistemos privalumus ir
trickumus?

45. Kuriame kolegijos lygmenyje Jus dirbate? (atsakyma apibraukite)

o Kolegijos lygmuo; o Katedros lygmuo;
o Fakulteto lygmuo; o Centry vadovai;

46. Jusy lytis (atsakyma apibraukite): — a) vyras; b) moteris;

47. Jusy amzius (atsakyma apibraukite)

a) 18-25 metai O ¢) 36-45 metai i e) 56-65 metai i

b) 26-35 metai O d) 46-55 metai i f) 66 ir daugiau i

48. Koks Jiisy darbo stazas kolegijoje? (atsakyma apibraukite)

a) 0-5 metai O c) 11-20 mety i e) 31 ir daugiau mety o
b) 6-10 mety O d) 21-30 mety i
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2 priedas

Neatsake |0,00% | |
| |
| |

|

|

|
Dazniausiai Taip | 30,00%

|

|

Taip
|

) I I

Ne [7]10,00%

| |

| |

Dazniausiai Ne [0,00% | !
| |

| |

|

|

|

NeZinau [ ]10,00%
|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

5 pav. Kolegijoje atliekami tyrimai, leidZiantys nustatyti darbdaviy poreikius

Neatsake |0,00%

DaZniausiai Taip | 30,00%

Taip 64.67%

Ne |0,00%

| |
| |
l l
| |
| |
DaZniausiai Ne |0,00% | |
| |
| |
| |
| |
| |

Nezinau []3.33%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

6 pav. Kolegijoje atliekami tyrimai, leidZiantys nustatyti studenty poreikius

Neatsake |0,00% | | |
| | |
| | |

Dazniausiai Taip ] 23,33%
|

Taip | 43,33%
Ne 6,67%
Dazniausiai Ne 6,67%

Nezinau

0% 10% 20% 30% 40% 50%

7 pav. Kolegijoje atliekami tyrimai, leidZiantys jvertinti darbdaviy poreikiy patenkinima
3 priedas
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Neatsake |0,00% | |
| |
| |

|

|

|
Dazniausiai Taip | 30,00%

[

|

Taip
| | |

T | | |
Ne [7]10,00% l
| | |

| | |

DazZniausiai Ne [ 7]10,00% | !
| |

| |

| |

| |

| |

|
|
NeZinau [0,00% |
|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

8 pav. Kolegijoje atlieckami tyrimai, leidZiantys jvertinti studenty poreikiy patenkinima

Neatsake |0,00%

Dazniausiai Taip | 20,00%

Taip 66,67%

Ne 6,67%

| |
| |
l l
| |
| |
Dazniausiai Ne |0,00% ! |
| |
| |
| |
| |
| |

NeZinau [ 6,67%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

9 pav. Kolegijos darbuotojai siekia patenkinti vartotojy poreikius

Neatsake |0,00% | | | | | | 1
| | | | | | |
| | | | | |

Dazniausiai Taip |36,67%
| | | | | | |
T | | | | | | |
Taip |36,67%
| | |
] | | |
Ne 10,00%|
| | |
a | | |

| |

| |

NeZinau |0,00% | | 1
| | |

|
|
|
:
|
DaZzniausiai Ne | 16,67%
|
|
|
|
|

0% 5% 10% 15%  20%  25% 30% 35%  40%

11 pav. Kolegijos vadovai riipinasi savo pavaldiniy darbo salygomis
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Neatsakeé |0,00% % % % %
Dazniausiai Taip | : : : : 46,67%
Taip | ‘ ‘ ‘ ] 33,33% i
| ‘ ‘ ‘ |
Ne [T 667% i | i
| | | | |
DazZniausiai Ne i| 13,33% i i i
| | | | |
Nefinau [0.00% |
| | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50%

12 pav. Kolegijos vadovai aiSkiai paskirsto uzduotis darbuotojams

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

0,00%% i %
| ‘ ‘ ‘ | 40,00
T T T
| ‘ ‘ ‘ ] 40,000
| [ [ [
0,00%3 i i
i ! | |
‘ 20,00%
| ! | I
o,oo%i i i
I I I
0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

4 priedas

13 pav. Kolegijos vadovai aiSkiai nustato darbuotojy pareigas ir atsakomybe

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

0,00% | l l l l :
| | | | | |
b | | | | | |
130,00% | 1 1
1 : : : : : !
] 60,00%

| | | | | |
1 | | | | | |
0,00% | l l l l l
| | | | | |
) | | | | | |
] 10.00% | | | | |
) | | | | | |
| | | | | |
0,00% | l l l l l
| | | | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

14 pav. Kolegijos vadovai vertina kolegijos veiklos rezultatus
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Neatsake

Dazniausiai Taip

Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

0,00%
|
|

35.67%

|
[ 3.33%,

|

|
] 10,00%

|
|
0,00% |
|

0% 10%

20%

30%

40%

50%

60%

15 pav. Kolegijos vadovai priima sprendimus dél poky¢iy poreikio

Neatsaké
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

0,00%

26,67%

36,67%

3,33%

0% 10%

20%

30%

40%

50%

17 pav. Kolegijos darbuotojai yra motyvuojami

Neatsake

Dazniausiai Taip

Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

0,00% '
|

0% 10%  20%

30%

40%

50%

60%  70%

80%

18 pav. Kolegijos darbuotojai bendradarbiauja tarpusavyje
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5 priedas



Neatsake
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

I 6.67% 1 : 1 l
| | | | | |
b | | | | | |
30,00%
| | | | | | I
| | | | | |
| 13.33% | 1 l
| | | | | |
1 | | | | | |
|1333% | | |
| | | | | |
) | | | | | |
33.33%
] ] ] ] ] ]
] | | | | | |
3.33% l l l l
| | | | | |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

6 priedas

19 pav. Kolegijos darbuotojai dalyvauja, aptariant neatitikimy veikloje priezastis, numatant

koregavimo veiksmus

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

.
| ‘ ‘ ‘ 33,33%
[ [ [
| ‘ ‘ ‘ ] 40,000
i | | |
0,00%3 i i
i ! | |
‘ 113,33% i i
i ! I |
‘ ] 13.33% i i
| | |
0% 5%  10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

20 pav. Kolegijos darbuotojai yra jtraukiami j nuolatinj kolegijos veiklos kokybés gerinima;

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

0,00% | l l l :
| | | | |
b | | | | |
] 53,33°

1 : : ! l l
130,00% | 1
| | | | |
1 | | | | |
3,33%, l l l l
| | | | |
] | | | | |
0,00% | l l l l
| | | | |
a | | | | |
e ]1333% | | |
| | | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

21 pav. Kolegijos darbuotojai aktyviai prisideda prie kolegijos veiklos efektyvumo didinimo
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Neatsake
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

0,00% 1 1 1 l
| | | |
b | | | |
36,67%
| | | |
b | | | |
6,67%
il | | | | 4- ’
I 6.67% | | |
| | | | |
m— | | |
| | | |
] | | | |
e
0% 10% 20% 30% 40% 50%

23 pav. Kolegijoje yra aiskiai iSskiriami joje vykstantys procesai

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

.
j 13,33% i i
i | | |
: : :  76,67%
| 0,00%3 i i
i ! | |
0.00% o
i ! I |
:i 10,00% i i
| | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

7 priedas

24 pav. Kolegijoje yra paskirti Zmonés, atsakingi uZ nustatyty procesy valdymag

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

0,00% | l l l l :
| | | | | |
b | | | | | |
33.33%
| | | | | |
b | | | | | |
] 26,67%
| | | | | |
1 | | | | | |
0,00% | l l l l l
| | | | | |
) | | | | | |
13,33% | | |
) I I | | | |
| | | | | |
26,67%
| | | | | |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

25 pav. Kolegijoje vykstantys procesai yra stebimi, matuojami ir analizuojami
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8 priedas

Neatsake |0,00% | | | |
| | | |
| | | |

Dazniausiai Taip 36,67%

|

|

Taip 13,33%,

|

) | |
Ne [ ]10,00% |
| |

| |

Dazniausiai Ne 10,00% !
| |

| |

|

|

NeZinau

20,00%
|

0% 10% 20% 30% 40% 50%

26 pav. Kolegijoje yra tobulinami vykstantys procesai, atsiZvelgiant j jy rezultatyvuma

Neatsake |0,00% | |
| |
|

|

DaZniausiai Taip ] 23.33%
| |
| |

Taip ] 73,33%

Ne |0,00%

Nezinau []3.33%

| | |
| | |
| | |
| | |
| | |
Dazniausiai Ne | 0,00% l l 1
| | |
| | |
| | |
| | |
| | |

0% 10%  20%  30% 40%  50%  60%  70%  80%

27 pav. Kolegijoje vykstantys procesai yra jforminami dokumentais

Neatsake |0,00%

Dazniausiai Taip ] 33,33%
|
] |

Taip | 53,339

| | | | |

| | | | |

Ne |0,00% | | | | 1
| | | | |

| | | | |

DaZniausiai Ne [ 7]10,00% | | | |
| | | | |

| | | |

| | | |

| | | |

| | | |

|
NeZinau [ 3.,33%),
|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

30 pav. Kolegijoje vykstantys procesai yra tarpusavyje susij¢
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Neatsake
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

113,33% | | 1 1 1
| | | | | | | |
B | | | | | | | |
] 30,00% !
1 1 1 1 1 1 1 1 1
| 40,009

i | | | | | | | |
| | | | | | | |
0,00%| 1 1 1 1 | | |
i | | | | | | | |
| | | | | | | |
0,00% 1 1 1 1 1 1 1
i | | | | | | | |
| | | | | | | |
|16,67% | 1 | |
! ! ! : : : : :

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

9 priedas

31 pav. Kolegijos procesai yra nukreipti kolegijos tiksly ir strategijos jgyvendinimui

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

‘ 13,33%
| ‘ ‘ ‘ 1 40,00°
i | | |
: 13,33%
| A o
i ! | |
:3,}33%
i ! | |
‘ T 23.33%
| | |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%  45%

32 pav. Kolegijoje analizuojama skirtingy procesy saveika

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

T T T T
| ‘ ‘ ‘ ‘ i
i | | | | |

‘ ‘ | 23,330/; i i

i | | | | |
] 10.00% | i i |
il | I I I I
I 10.00% |
il I I I I I
000% | 3 3 3 3

| | | | |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

33 pav. Visi kolegijos darbuotojai stengiasi bendradarbiauti tarpusavyje
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Neatsake
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

C13.33%

|

| |

] 16,67% |
| |

|
|
|
|

0% 5% 10%

15%

20% 25%

30% 35%

34 pav. Kolegijoje yra skatinamas komandinis darbas

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

NeZinau

[ 3.33%

36,67%

0,00%

[ 3.33%
[ 6.67%

|
|
|
|
|
l
|
] 50,00%
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

0% 10% 20%

30% 40%

50% 60%

36 pav. Kolegijoje sprendimai priimami, remiantis faktais ir jrodymais

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

0,00% l l l l
| | | |
b | | | |
 43,33%
| | | |
b | | | |
40,00%
i | | | ! ’
| | | |
3.33% | l l l
| | | |
] | | | |
000% | | | |
| | | |
a | | | |
] 13.33% | ; ;
| | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50%

10 priedas

37 pav. UZ procesg atsakingas Zmogus | sprendimy priémima jtraukia proceso dalyvius
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11 priedas

Neatsake 333% | | |
| | |
| | |

|

|

|
Dazniausiai Taip | 40,00%

|

|

| | |
] | | |
Taip | 43,33%
|
1 |
Ne |0,00% |
|

| | |

| | |

| | |

| | |

| | | |
Dazniausiai Ne [ ]6.67% | | |
| | | |
| | |

| | |

| | |

| | |

|
NeZinau [ 1]6,67%
|

0% 10% 20% 30% 40% 50%

38 pav. Uz procesg atsakingas Zmogus sprendimy priémima derina su Kity procesy
atsakingais asmenimis

Neatsake [[]3,33% %
Dazniausiai Taip | iS0,00%
Taip | | 40,00% i
Ne | 0,00% i
} |
Dazniausiai Ne |0,00% i
} |
NeZinau [ ]6,67% i
0% 10‘% 2(;% 3(;% 4(;% 5(;% 60%

39 pav. Kolegijoje priimami sprendimai orientuoti | atsiradusiy problemy sprendima

Neatsake |0,00% i % %
Dazniausiai Taip | : : : | 16,67%
Taip | : : | 131,33%
Ne | ‘ ‘ ‘ ] 20,00%
| | \ \
Dazniausiai Ne ‘ ‘ ‘ 33.33%
| i \ \
Nezinau ‘ ‘ ‘ | 16,67%
| | |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

40 pav. Kolegijoje priimami sprendimai orientuoti j strateginiy tiksly siekima
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Neatsake
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

0,00% | 1 l l l l
| | | | | |
b | | | | | |
 20,00% | 1 1 l
1 l l l l l l
56,67%
| | | | | |
1 | | | | | |
0,00% | l l l l l
| | | | | |
) | | | | | |
[03.33% | | | | |
| | | | | |
] | | | | | |
[ 10,00% | | | | |
| | | | | |
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

12 priedas

42 pav. Kolegijoje iSvystyti naudingi tarpusavio rySiai studenty praktikai organizuoti

Neatsakeé
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

| 70,00%

|
] 10,00%,
|

|
0,00% |
|
a |
|
|
|

6,67%

0% 10%  20%  30% 40%  50%

60%

70%  80%

43 pav. Kolegijoje atliekami absolventy jsidarbinimo tyrimai

Neatsake
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

0,00% | l l l l :
| | | | | |
b | | | | | |
30,00%
1 l l l l l l
33.,33%
] ] ] ] ] ]
b | | | | | |
| 13.33% | l l
] ] | | | |
) | | | | | |
 10,00% | | | |
I | | | | |
a | | | | | |
113,33% | | |
| | | | | |
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

44 pav. Kolegija kartu su savo partneriais analizuoja problemas ir kartu iesko jy sprendimo

budy
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Neatsake |0,00% | |
| |
| |

Dazniausiai Taip

56,67%

Taip
Ne [0,00%
Dazniausiai Ne |0,00%

Nezinau

|
133,33%
|

0% 10% 20%

30% 40%

50%

60%

45 pav. Kolegija kartu su savo partneriais kuria bendradarbiavimo planus

0,00% |
|

|

23,33%
[
|

Neatsake

Dazniausiai Taip

Taip

1 76.67%

|
Ne |0,00%'
|

|
Dazniausiai Ne |0,00%;,
|

Nezinau

|
0,00%!
|

0% 10% 20% 30%

40% 50% 60%

70%

80%  90%

46 pav. Kolegija stengiasi praplésti savo rinka, ieSkodama naujy partneriy

Neatsake |0,00% | |
| |
| |

Dazniausiai Taip

23,33%
|

Taip
|
1 |
Ne [0,00% |
|
] |
|
|
|
|

|
|
|
|
|
Dazniausiai Ne |0,00% !
|

Nezinau

|
I 1667%
| |

0% 10% 20%

30% 40% 50%

60% 70%

13 priedas

48 pav. Kolegijoje yra nustatyti tam tikri Kkriterijai, kurie leidZia vertinti procesus
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Neatsake
Dazniausiai Taip
Taip

Ne

Dazniausiai Ne

Nezinau

TS N
| ‘ 120,00% | i i i
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ i 60,00%
D % i o
N
i 12/ S R EE R N
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

14 priedas

49 pav. Kolegijoje yra nustatyti tam tikri Kkriterijai, kurie leidZia jvertinti pasiektus rezultatus

Neatsaké |0,00% i %
DaZniausiai Taip :| 10,00% i i
Taip | : : ] 86,67%
Ne :| 3,33% i i
| w |
Dazniausiai Ne |0,00% i i
i ! |
Nezinau |0,00% i i
0% 2(;% 4(;% 6(;% 8(;% 100%
50 pav. Kolegijoje yra atliekama savianalizé
Neatsake 0,00%% i % % % % % %
Dazniausiai Taip :| 13,313% i i i i i i
T 67
Ne [oo0% L
l | | | | | | | |
Dazniausiai Ne 0,00%3 i i i i i i i
| | | | | | | | |
Nerinau EEEEDI00% | |
‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

51 pav. Kolegijoje atliekami patikrinimai ar kokybés vadybos sistema atitinka reikalavimus
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Neatsaké |0,00%,
|

| |
Dazniausiai Taip [ 1]20,00%
| | |
| | |

Taip

|
Ne [J3.33%
|

|
Dazniausiai Ne |0,00%;,

Nezinau | 0,00%
|

|
|
|
|
|
:
|
] 76,67%
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
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52 pav. Kolegijoje planuotai atlieckami vidaus auditai
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15 priedas



16 priedas

K1 K2 K3 K4 K5
K1 r 1
p 0,00
N 27
K2 r 0,92 1
p 0,00 | 0,00
N 27 29
K3 r 0,86 | 0,75 1
p 0,00 | 0,00 0,00
N 27 29 30
K4 r 1,00 | 0,88 0,90 1
p 0,00 | 0,00 0,00 0,00
N 27 29 30 30
K5 r 0,74 | 0,71 0,83 0,83 1
p 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00
N 27 29 30 30 30
Orientavimo | klientus principo elementy koreliacija
Atliekami tyrimai, leidziantys nustatyti darbdaviy
poreikiy patenkinima
Dai_rs_;ailgsiai Taip | Ne Dainl\ilzzusiai Nesinau | Viso:
Atliekami Daz?lfilg > 7 2 0 0 0 9
tyrimai,
leidZiantys Taip 0 11 2 2 0 15
nustatyti
darbdaviy
poreikius; Ne 0 0 0 0 3 3
Dazn’\llaeusml 0 0 0 0 3 3
Viso: 7 13 | 2 2 6 30

Slentelé. 1 ir 3 klausimy kryzminé klasifikacija
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17 priedas

Atliekami tyrimai, leidziantys jvertinti studenty
poreikiy patenkinimg
Dazniausiai Taip Ne DazZniausiai| yijso:
Taip Ne
Dazniausiai 9 0 0 0 9
Atliekami tyrimai, Taip
leidziantys nustatyti
studenty poreikius Taip 0 15 3 2 20
NeZinau 0 0 0 1 1
Viso: 9 15 3 3 30
6lentelé. 2 ir 4 klausimy kryzminé klasifikacija
Vadovai aiskiai nustato darbuotojy
pareigas ir atsakomybe
Dazniausiai DaZniausiai
i Viso:
Taip Taip Ne
DaZniausiai
Taip 12 2 0 14
Vadovai aiskiai
paskirsto uzduotis Taip 0 10 0 10
darbuotojams
Ne 0 0 2 2
Dazniausiali
Ne 0 0 4 4
Viso: 12 12 6 30

7 lentele. 7 ir 8 klausimy kryzminé klasifikacija
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Darbuotojai aktyviai prisideda prie kolegijos
veiklos efektyvumo didinimo
Dazniausiali
Taip Taip Ne NeZinau Viso:
Dazniausiai
. 10 0 0 0 10
Darbuotojai Taip
yra
itraukiami |
nuolatinj Taip 6 6 0 0 12
kolegijos
veiklos
kok_yt_xés DaZniausiai 0 3 ] 0 4
gerinimg Ne
NeZinau 0 0 0 4 4
Viso: 16 9 1 4 30

8 lentelé. 14 ir 15 klausimy kryZminé klasifikacija
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18 priedas
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