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IVADAS

Darbo temos aktualumas. AuksStojo mokslo kokybé yra aktuali tema, kuria domisi
vyriausybinés struktiiros tuo paciu privalo dométis bei jgyvendinti pacios aukstosios mokyklos. Dél
to daugg¢ja ir moksliniy tyrimy Sia tema. Esminis aukstojo mokslo kokybés siekis —,,<...> absolventy,
turin¢iy auksSto lygio jgidziy ir ziniy, atitinkanciy sparciai besikeicianCius darbo rinkos
reikalavimus.“ (De Vincenzi et al., 2018). Ypatingai biitina atkreipti démesj  tarpvalstybiniy tyrimy
butinumg, kuomet 2005 metais buvo paskelbtas Europos aukstojo mokslo kokybés uztikrinimo
nuostatos ir gairés dokumentas (toliau — ESG), kurio tikslas - ,uZtikrinti vieninga kokybés
uztikrinimo veiklos Europos aukstojo mokslo erdvéje (EAME) sistemg ir standartus, didinti sistemy
skaidrumg ir skatinti personalo ir studenty mobiluma $ioje erdvéje* (Zhang et al., 2019). Sukaupus
atitinkama patirtj ir atsiradus naujiems pokyc¢iams aukstojo mokslo srityje buvo perziurétas ESG
2005 m. dokumentas ir parengtas 2015 mety leidimas, leidZiantis labiau tikétis jo pritaikomumo. Sis
dokumentas tampa pagrindu vykdyti tarpvalstybinius tyrimus (Europos kontekste), siekiant
i$siaiskinti kokias kokybés uztikrinimo sistemas naudoja aukstosios mokyklos ir, koks yra realus Siy
sistemy jgyvendinimas bei poveikis.

Moksliniuose straipsniuose vis dar minimas /SO 9001:2015 standarto diegimas aukstosios
mokyklose, kaip priemon¢ uztikrinti aukStos kokybés teikiamas paslaugas visoms suinteresuotoms
Salims (Balahadia et al., 2022a, 2022b). Diegdamos /SO 9001 standarta, auks§tojo mokslo institucijos
suvokia jo galimybes uZtikrinant jgyvendinamas nuoseklias ir patikimas schemas, sistemas ir
procediiras, deklaruojant kokybiskai teikiamas paslaugas. Visa $ia standarto galimybiy apréptimi,
aukStosios mokyklos gali pasiekti Zenkliai teigiamy rezultaty naudodamos turimus Zmogiskuosius
ir materialiuosius iSteklius, optimizuodamos procesus, taip pasiekdamos vis auksStesniy veiklos
efektyvumo rezultaty.

Naudojant Lean vadybos sistema, siekiama nuolat gerinti procesus ir pasalinti perteklines
veiklas, kurios sukelia Svaistymg (angl. waste) ir neefektyvuma. Aukstojo mokslo institucijos taip
pat gali naudoti §ig metodika, siekdamos didesnio veiklos efektyvumo (Hofer & Naeve, 2017;
Grudowski & Wisniewska, 2019; Attar, 2021; Spiridinova et al., 2021). Lean metodika leidzia
sumazinti atlieckamy veiksmy kiekj ir tokiu budu, padidina rezultaty kokybés tikimybe. Didinant
savo rezultaty kokybe, Svietimo jstaigos gali padidinti konkurencinguma.

Tiek ISO 9001:2015 standartas, tiek Lean vadybos sistema bei Siy sistemy taikymas

aukStajame moksle, moksliniy tyrimuy kontekste, tyrinéjami netolygiai. Moksliniuose
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tyrimuose ISO 9001:2015 standarto diegimas ir plétojimas aukStajame moksle yra plétojimas
ir analizuojamas kur kas daZniau ir pladiau, nei Lean vadybos sistemos panaudojimas
(Simonyté et al., 2022).

Jeigu ISO 9001:2015 kokybés standarto diegimas aukStajame moksle jdiegtas visuose
lygmenyse, taikant procesinj poziiirj (Tarptautiné standartizacijos organizacija. Kokybés vadybos
sistemos reikalavimai (ISO 9001:2015), 2016; Nguyen e/ al., 2018; Attar, 2021), tai Lean vadybos
sistema pritaikoma tik pavienéms procediiroms, neaprépiant visy aukstosios mokyklos struktiiriniy
procesy. Analizuojant §ig temg buvo aptikta tik keli Lietuvos auksStosiose mokyklose atlikti
moksliniai tyrimai, kuriuose pateikiamas Lean vadybos sistemos taikymas dalyko vertinimo
rémuose (Urboniené ir Bukelis, 2019) ir atliekant studenty pozitirio tyrimg studijy procese
(Cizitiniené ir Staraité, 2019). Moksliniai tyrimai tarptautiniame lygmenyije, susije su Lean vadybos
sistemos taikymu auks$tajame moksle taip pat néra itin placiai iSvystyti (Attar, 2021). Lean vadybos
sistemg tyrin¢jantys autoriai pabrézia, kad ja butina plétoti aukStajame moksle, siekiant
konkurencingumo ir jsitvirtinimo aukstojo mokslo sektoriuje, nes Lean vadybos sistemos taikymas
tiesiogiai koreliuoja su konkurencingumu ir gaunamy rezultaty kokybe, siekiant veiklos
efektyvumo.

Pirma problemos jzvalga. [vertinant, kad ISO 9001:2015 kokybés standartas aukstojo
mokslo sektoriuje yra kur kas populiaresnis ir labiau pritaikomas. Lean vadybos sistemos
efektyvumas i$skirtinai pabréziamas, taciau potencialas jos neiSnaudojamas. Atsiranda poreikis $io
tyrimo jgyvendinimui, adaptuojant juos £SG dokumente (1 dalyje) iSgrynintoms rekomendacijoms
(tikslai ir principai), pritaikytoms aukStosioms mokykloms, tam, kad jgyvendinti kokybés
uztikrinimo principus.

Suvokiant Lean vadybos sistemos potencialg auksStosios mokyklos procesy valdyme,
atsiranda poreikis moksliniams tyrimams, leidZiantiems labiau jsigilinti j SO 9001:2015 standarte
ir Lean vadybos sistemoje esancius principus/jrankius/metodus bei galima jy sinergija. Skatinant ne
kokybés puoseléjimo imitacijos, o realios kokybés kultiros aukstojoje mokykloje.

Antra problemos jZvalga. Analizuojant ESG (1 dalis) dokumentg susiduriama su tam tikra
dviprasmybe. ESG dokumente pripazistama, kad visos Europos aukstosios mokyklos dél socialiniy,
ekonominiy, kultiiriniy ir Svietimo tradicijy ESG dokumentg sau gali pritaikyti skirtingai, todél
,vienintelis poziiiris ] aukStojo mokslo kokybe ir kokybés uztikrinimg yra negalimas* (ESG, 2015).
Taciau apeliuojama ] prielaida, kad kokybés uztikrinimas turéty biiti bendrojo pobtidzio, kad biity

bendras supratimas apie kokybés uztikrinimo dedamasias, kurios iSdéstomos bendrais teiginiais ESG
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dokumente. ESG nustato kriterijus, pagal kuriuos reikia vertinti organizacijas, taiau organizacijoms
pacioms leista nuspresti ir priimti sprendimus kaip bus siekiami tikslai, pagal numatytus ESG
kriterijus. Organizacijai suteikiama laisve kurti savo kokybés kulttira, pabréztinai atsizvelgiant |
ESG tikslus bei principus. Sioje vietoje susiduriama su realiu kokybés suvokimo pavojumi.
Pripazjstama, kad dél sockultiiriniy, ekonominiy ir Svietimo tradicijy ESG dokumento turinio tiek
suvokimas, tiek jgyvendinimas gali skirtis, bet tuo paciu siekiama, kad kokybés uztikrinimas biity
bendro pobiidzio. Bendro pobiidzio kokybés uztikrinimas ir laisvé kurti savo kokybeés kultiirg yra
sunkiai suvokiama, kuomet kalbame apie kokybés suvokimo bendryste visame Europos aukstyjy
mokykly tinkle. Dokumento interpretacija ir jo turinio pritaikomumas gali kelti nemenky
iSbandymy, siekiant bendro suvokimo apie taikomus kokybés principus. Kadangi ESG néra
standartas (pagal kurj sertifikuojama veikla), o rekomendacijos, kuriomis vadovaujantis aukstosios
mokyklos turi jsidiegti bendro pobiidzio kokybés sistemas tam, kad sékmingai uztikrinti aukstojo
mokslo kokybe ir mokymosi aplinka, kyla pagrista abejoné: kaip uZztikrinti, kad Europos aukstosios
mokyklos, vadovaujantis £ESG dokumentu, jsidiegty kokybés sistemas, turin¢ias bendra pobud;j?
Esant bendram pobudziui, galima siekti Europos aukstojo mokslo erdvés kokybés kultiiros, kurioje
kokybés kriterijai gali biiti pamatuojami, palyginami tarp visy Europos aukstyjy mokykly. Sudarius
salygas pamatuoti ir palyginti aukstyjy mokykly kokybeés kriterijus, jrankius bei priemones,
uztikrinan€ius s€kminga aukStojo mokslo kokybe ir mokymosi aplinkg, gali biiti jgyvendintas
pagrindinis ESG tikslas - skatinti Europos aukstaji mokslg ir padéti Svietimo sistemoms veikti
bendrai, siekiant uztikrinti geresnj kokybés lygj ir juduma tarp Europos $aliy.

Tredia problemos jZvalga. Aukstosios mokyklos jsidiegusios ISO 9001:2015 standarta,
neretai ] procesy kokybés palaikyma Zvelgia formaliai (Stankevych el al., 2019; Girmanova et al.,
2022a), t. y. apsirasyti procesai, procediiros, pasitelkiami grjztamojo rySio fiksavimo jrankiai,
formaliai atliekamos veiklos, vidaus audito ataskaitos, rengiamos ataskaitos, leidziancios formaliai
uzfiksuoti atliktas procediiras, ta¢iau formalumas, tai ne kokybés palaikymas, o kokybés palaikymo
imitavimas, neretai demonstruojamas tikrinan¢ioms kokybés puoseléjimg ir palaikyma iSorés
Jstaigoms, kurios teikia veiklos akreditacijg ar sertifikuoja veikla, pagal, Siuo atveju, ISO 9001:2015
standartg. Imitacija apgaulingas greitas rezultatas kitiems, bet ne paciai aukstajai mokyklai, kurios
tikslas biiti konkurencingai aukstojo mokslo sektoriuje (Fonseca, 2015; Shevchenko, 2016; Bernik
et al.,2017; Attar, 2021; Girmanova et al., 2022a; Rafi et al., 2022).

Siekiant tyrimo rezultatyvumo yra apsibréziamas tyrimy laukas. Pasitelkiami

aukstosios mokyklos vidiniai kokybés uztikrinimo procesai (ESG dokumento 1 dalis) ir ISO
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9001:2015 standarto principai/metodai bei Lean vadybos sistemos principai/jrankiai/metodai,
tikintis galimo jy sinergijos potencialo, siekiant aukStosios mokyklos vykdomos veiklos didesnio
efektyvumo, rezultatyvumo ir pacios jstaigos konkurencingumo.

Moksliné darbo problema. Iki Siol triikksta iSsamios analizés, kuri biity atskleidusi 1SO
9001:2015 standarto ir Lean kokybés sistemy sinergijos potencialg vidinio kokybés uztikrinimo
procesuose aukstosiose mokyklose, remiantis ESG dokumentu.

Tyrimo naujumas. DidZioji dauguma tyrimy, susijusiy su kokybés uztikrinimo jgyvendinimu
aukstojo mokslo institucijose dazniausiai atlickami nacionaliniu mastu, o tarpvalstybiniy tyrimy
atlikta nedaug (Alzafari & Ursin, 2019). Taip pat tarptautiniame kontekste ISO 9001:2015 standarto
ir Lean vadybos sistemos suderinamumo patirtys aukStajame moksle, iSskiriant rezultatyvuma
itakojancius veiksnius, néra placiai tyrinétos. Tai pirmas tokio pobiidzio tyrimas, kuriame atlickama
ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos principy/jrankiy/metody sinergijos analizé
aukStajame moksle, siekiant aukStosios mokyklos vidinio kokybés uztikrinimo, ESG dokumento
pagrindu.

Magistro darbo tikslas. Atlikus Europos aukstyjy mokykly kokybés uztikrinimo sistemy
analize, jvertinti 1ISO 9001:2015 standarto bei Lean principy integracijos efektyvuma, sickiant
pagerinti vidinj kokybés uZtikrinima, remiantis ESG dokumento pirmgja dalimi.

Magistro darbo uZdaviniai:

1. ISanalizavus kokybés uztikrinimo ir palaikymo sampratg aukStajame moksle, nustatyti
esminius kokybés aspektus, padésiancius aukstajai mokyklai tapti konkurencingesne ir jos
veiklai rezultatyvesne.

2. ISanalizavus kokybés uztikrinimo sistemos reikSme¢ aukstojoje mokykloje, nustatyti jos
bitingsias sglygas bei reikSminguma organizacijoje.

3. Remiantis tyrimo modeliu nustatyti Europos aukstyjy mokykly taikomy ISO 9001:2015
standarto ir Lean vadybos sistemy jtaka vidiniam kokybés uztikrinimui.

4. Remiantis mokslinés literatliros analize bei empirinio tyrimo rezultatais iSanalizuoti ir
pateikti 1SO 9001:2015 standarto bei Lean kokybés vadybos sistemy sinergijos galimybes
aukstojo mokslo vidinés kokybés uztikrinimui ir mokymosi aplinkai pagal ESG dokuments.

Tyrimo ribos. Europos aukstosios mokyklos.
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Magistro darbo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé — iSanalizuoti ESG dokumentg ir nustatyti ISO 9001:2015
kokybés standarto ir Lean vadybos sistemos principy, priemoniy ir jrankiy galimg sinergija
sékmingam aukstojo mokslo kokybés uztikrinimui ir mokymosi aplinkai.

Apklausos metodas — naudojant interneting anketa, apklausti uzsienio auks$tyjy mokykly
kokybées skyriy atstovus tiriama tema ir susisteminti gautus rezultatus.

Aprasomoji statistiné duomeny analizé — gautus uzsienio aukstyjy mokykly kokybés skyriy
atstovy atsakymus susisteminti ir sustruktirizuoti, pasitelkiant anketiniy tyrimy apdorojimui SPSS
(statistinis duomeny analizés paketas; IBM SPSS Statistics 29.0.2.0) ir Microsoft Excel programas.
Konstrukty patikimui tirti pasitelkiamas Cronbach‘s alfa koeficientas. Svertinis vidurkis naudojamas
vertinant ranginiy pozymiy vertes pagal jy svarba. Kintamyjy tarpusavio sarysiai jvertinti, pasitelkiant
Pearson koreliacijos metoda. IStirti hipotezes naudojama tiesinés daugialypés regresijos analize, kuri
leidzia jvertinti jvairius veiksnius ir jy jtaka nagrinéjamoms kintamyjy reikSmeéms.

Sintezés metodas — susisteminant ir apibendrinant analizuota medziaga, atliepti iSsikeltus
darbo uzdavinius, suformuojant rekomendacijas ir pasitilymus aukstosioms mokykloms tiriama tema.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darba sudaro 187 puslapiai, 25 paveikslai, 15 lenteliy,
10 priedy, 111 literaturos Saltiniai. Darbas susideda 1§ jvado, 5 skyriy, 5 poskyriy bei literattiros saraso.
Sio darbo 1-4 skyriuose pateikiama literatiiros analizeé, apimanti kokybe ir jos uztikrinima aukstojo
mokslo sistemoje, ESG teoriniais aspektai, kokybés vadybos sistemy (ISO 9001:2015 ir Lean)
galimas pritaikomumas aukstojoje mokykloje, jy suderinamumo paieSkos. ISanalizavus teoring
medZiaga, pateiktas konceptualus modelis. 5 skyriuje apraSytas i§samiai atliktas tyrimas bei gauti
rezultatai, jy analizé. Papildytas konceptualus modelis, paremtas gautais tyrimo rezultatais. Darbe
pateiktas i§samios i§vados, rekomendacijos, sitilymai tolimesniems tyrimams bei naudotos literatiiros
sgrasas.

Darbo rezultaty sklaida. Sio tyrimo rezultaty sklaida yra numatyta keliose etapais siekiant
uztikrinti maksimaly jsitraukimg ir poveikj. Pirma, tyrimo rezultatai bus pristatyti Lietuvos aukstyjy
mokykly kokybés vadybos specialistams ir vadovybei per organizuojamg seminarg, kuris Siuo metu
yra derinamas su Studijy kokybés vertinimo centru (SKVC). Sis seminaras suteiks galimybe ne tik
pristatyti tyrimo iSvadas, bet ir aptarti galimas tolesnes kokybés gerinimo strategijas. Antra, tyrimo
rezultatai bus iSsiysti Europos aukstyjy mokykly respondentams, kurie iSreiSké poreikj gauti Sig

informacijg. Toks iSsamus ir tikslingas rezultaty sklaidos biidas leidzia ne tik informuoti
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suinteresuotgsias Salis, bet ir skatina tarpinstitucinj bendradarbiavimg bei gerosios praktikos

dalijimasi, stiprinant kokybés uztikrinimo procesus tarptautiniu mastu.
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1. KOKYBE IR JOS UZTIKRINIMO SAMPRATA AUKSTOJO MOKSLO
SISTEMOJE

Aukstojo mokslo kokybé — tai daugiamatis reiskinys, apimantis teisés akty atitikj, mokymo/si
veiksmingumo uztikrinimg, nuolatinj procesy tobulinimg, pamatuojamg rezultatyvuma bei
suinteresuotyjy Saliy nuolatinj poreikiy ir likes¢iy tenkinima.

Kokybé ir jos samprata tapo nusistovéjusia tema, o aukstojo mokslo institucijose placiai
vartojamos kokybés uztikrinimo ir kokybés gerinimo sgvokos (Elassy, 2015). Anot Elassy (2015),
kokybés savoka aukstajame moksle pradéta naudoti astuntojo deSimtmecio pradzioje, perimant jg i$
komercinés aplinkos. Kokybé buvo suvokiama kaip kazkas didingo, tadiau neapibrézto ir
nedetalizuoto. Tai tesesi iki 2000-yjy mety, kuomet kokybé buvo tarsi savaime suprantamas dalykas,
kazkas panaSaus | gamtos jégy judéjimg ir, kuriai nejmanoma atsispirti, ji tampa fenomenu (Elassy,
2015).

Aukstajame moksle kokyb¢ igyja platy spektra, apimantj aukstyjy mokykly vykdoma veikla.
Vykdoma veikla aprépia studijy programas, patj mokymo/mokymosi procesg, mokymo/mokymosi
vertinimg, mokslinius ir meninius tyrimus, neformaligja veikla, paslaugy teikimg placigja prasme.
Reikalavimai vykdomoms veikloms yra nukreipti j didesnj ir nuolat augantj efektyvuma, kokybe bei
Jsipareigojimg, uztikrinti, kad teikiamos paslaugos atitinka suinteresuoty Saliy lukes¢ius. Tai
patvirtina Elassy (2015) mintj, kad auks$tyjy mokykly kokybé jgyvendinama per jos uztikrinima ir jos
gerinima.

Kokybés jgyvendinimas per jos uztikrinima ir jos gerinimg suponuoja tokia aukstojo mokslo
kokybe, kuri yra jtakojama. Anot Topvoldijeva & Turdialijeva (2023), jtakojimas yra abipusis, t.y.
rinkos veiksniai jtakoja aukStyjy mokykly veiklg ir atvirkSciai, auksStosios mokyklos jtakoja darbo
rinka (I paveikslas).

1 paveikslas. Abipusio jtakojimo scheminis atvaizdavimas.

AUK3TOSIOS MOKYKLOS
Aukstajj issilavinima turinciy
SPeC\-alistLj Paklausq itakoja
Imonés ir organizacijos « Suteikiamas absolventams
reikiamas profesinis
Formuojamos salygos issilavinimas

stojantiesiems j aukstasias
mokyklas

RINKOS VEIKSNIAI

Saltinis: Topvoldijeva & Turdialijeva, 2023.
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D¢l abipusio jtakojimo, specialisty paklausa nuolat auga, aukstosios mokyklos priverstos,
reaguojant j poreikj, didinti studenty skaiciy (Topvoldijeva & Turdialijeva, 2023). Reikia pripazinti,
kad rinkos veiksniai taip pat yra jtakojami pasaulinés ekonomikos, globalizacijos ir
internacionalizacijos, kas taip pat jtakoja ir aukstojo mokslo raidg (Ruzevicius, 2007) (2 paveikslas).
Biitent jtakojimas (Siuo atveju kalbama ne tik apie nacionalinj, bet ir apie tarptautinj lygmenis)
tiesiogiai siejamas su kokybés diegimo, palaikymo, tobulinimo, bendrgja prasme uZztikrinimo,
poreikiu. Siekiamas tikslas, kad aukstosios mokyklos ruosty absolventus pagal kompetencijomis
grindziamg modelj, kad jie gebéty veikti neapibréztomis ir globaliomis sglygomis, o ne pagal
techninio mokymo modelj, pagal kur] absolventai ruoSiami profesinei veiklai nuspéjamose ir
apibréztose salygose (De Vincenzi et al., 2018).

2 paveikslas. Abipusio jtakojimo papildytas scheminis atvaizdavimas.

AUKSTASIS MOKSLAS
ekonomika

Globalizacija

Saltinis: Ruzevi¢ius, 2007, Ariana De Vincenzi, Andrea Garau & Ariadna Guaglianone, 2018,
Topvoldijeva & Turdialijeva, 2023.

Elassy (2015) patvirtina, teigdamas, kad iSorinés aplinkos poky¢iai, did¢jantis jvairiapusiskas
spaudimas auks$tojo mokslo institucijoms ir kokybés sampratos dinamika yra trys démenys, kurie
sulaukia daugiausia mokslo institucijy démesio vadybos tyrimuose.

Kokybé yra daugiamaté, jos vertinimas turi skirtingus kriterijus, todél jos apibrézimy yra
daugybé. Jos daugiamatiSkumas paremtas tam tikry savybiy, ypatybiy ir reikalavimy laipsniu, kurj
turi atitikti produktas, paslauga, procesas ar organizacija. Savo ruoztu produktas, paslauga, procesas
ar organizacija turi atitikti postulatinius démenis, t.y. patikimumg, efektyvumg, naSuma,
funkcionaluma, patoguma ir kt. (Garvin, 1984; Reeves & Bednar, 1994; Tamutien¢ ir Matkeviciené,

2018).
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Did¢jantis spaudimas aukstosioms mokykloms tiesiogiai koreliuoja su iSaugusia konkurencine
aplinka. Konkurencin¢ aplinka yra dinamiSka, j kurig reikia reaguoti, o aukStosios mokyklos,
norédamos iSlikti turi siekti tapti geriausiomis, t.y. kur mokosi geriausiai studentai, dirba geriausi
déstytojai, darbuotojai, kurios gali pritraukti ne tik valstybines subsidijas, bet ir privaciy investuotojy
1ésas (Vale el at., 2022). Norédamos tapti geriausiomis ir konkurencingomis, aukstosios mokyklos
turi biiti atviros ir skaidrios, teikdamos suinteresuotoms $alims savo iSsikelty tiksly, aprasytos misijos,
strategijos jgyvendinimo jrodymus (Yakhou & Ulshafer, 2012). Elassy (2015) iskelia kita mintj, kad
dabartiniame vieSajame sektoriuje, kokybé tiesiogiai koreliuoja su konkurencija ir efektyvumu,
sureikSminamas visuomenes vaidmuo, kuris traktuojama kaip auksStosios mokyklos socialinis
dalininkas placigja prasme. Konkurencingumas minimas daugelio autoriy tyrimuose, t.y. anot Altbach
(2004) aukstojo mokslo institucijos susiduria su didéjancia konkurencija, reikalavimais gerinti
kokybe ir atskaitomybe bei maz¢janciu finansavimu; pokyciai skatina akademines institucijas taikyti
ne tik naujas valdymo strategijas (Vauterin et al., 2011), bet ir naujus principus bei metodus, kad
auks$tojo mokslo procesai tapty efektyvesni ir veiksmingesni; viena i§ to priezasCiy - didéjanti
Svietimo jstaigy konkurencija siekiant pritraukti ir iSlaikyti studentus, todél kokybés praktika daznai
naudojama kaip konkurencinis ginklas (Gamboa & Melao, 2012); iSorinis spaudimas keistis vercia
aukstaji moksla keisti savo pobiid] ir ieSkoti naujy biidy reikstis (Balzer et al.,2015); globalizacijos
salygomis aukstojo mokslo kokybé daznai laikoma strategiSkai svarbia Salies ekonomikos plétrai ir
konkurencingumui (Little, 2015); didéjant konkurencijai Svietimo paslaugy rinkoje, nuolatinis
Zmoniy ir sistemy atnaujinimas yra esminis vyresniyjy Svietimo jstaigy plétros reikalavimas
(Shevchenko, 2016); aukstosios mokyklos turi nuolat tobuléti, sieckdamos didinti nacionalinj ir
tarptautinj konkurencinguma (Bernik e/ al., 2017); aukStojo mokslo sistema turi pereiti nuo tradicinio
budo prie didesne pridéting verte kuriancio techninio ir profesinio mokymo jgyvendinimo proceso,
kad buty uztikrintas fiskalinis auk$tojo mokslo struktiiros tvarumas, mazinant aukstyjy mokykly
priklausomybe nuo valstybés ¢Sy ir prasant tiesioginiy suinteresuotyjy Saliy pagalbos (Rafi ef al.,
2021; Klein et al., 2023). Analizuojant autoriy mintis, i§vada nekvestionuojama, kad daugel; mety
konkurencingumo aspektas analizuojamas ir, kad jis 1Slieka aktualus iki $iy dieny. Aktualumas iSlieka,
tik keiciasi jo vertinimo, uZtikrinimo ir perteikimo budai.

Apie konkurencingumo ir efektyvumo siekj 2005 metais rasé ir Westerheijden, teigdamas,
kad kokybe¢ kaip id¢ja siejama su vieSosios vertybés samprata, kuri sureikSminama visuomenés, kuri
yra aukstosios mokyklos socialinis dalininkas pladigja prasme. Westerheijden (2005) kokybe

apibiidina kaip produkto ar paslaugos bruozy ir charakteristiky visuma, atspindincia gebéjima
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patenkinti iSreikStus ar implikuojamus poreikius. Toks kokybés apibiidinimas iSryskina itin svarby
aukStosios mokyklos kokybés elementa, t.y. socialiniy dalininky poreikj, kuris turi biti
identifikuotas ir patenkintas.

Socialiniy dalininky sureikSminimas vercia identifikuoti jy iSgryninimg, apibudinant ir
apibréziant, kas yra socialinis dalininkas aukstojoje mokykloje. Aukstyjy mokykly socialiniai
dalininkai yprastai yra skirstomi j vidinius ir iSorinius: vidinius — tai personalas (administracinis ir
akademinis) ir studentai; iSorinius — darbdaviai, valstybé, tévai, kitos suinteresuotosios Salys (Van
Kemenade et al., 2008). Socialiniy dalininky jvairové paremta auksStosios mokyklos vykdomos
veiklos apimtimi, kurios spektras yra platus, jtraukiantis ne tik tiesioginius klientus (studentus,
déstytojus, administracijos darbuotojus), bet ir netiesioginius klientus (valdzios institucijas,
darbdavius, socialinius partnerius, vyriausybines/nevyriausybines organizacijas ir kt.). Socialiniy
dalininky jvairové tiesiogiai jtakoja ir kokybés samprata, kuri yra kiekvienam skirtinga, nes jy tikslai
bei gaunamy rezultaty vertinimai yra netapatts (Tamutiené ir Matkeviciené, 2018).

Detalizavus socialiniy dalininky spektra, apibréziamos suinteresuotos Salys, kurios daro
tiesiogine jtaka auksStosios mokyklos egzistavimui ir veiklai. Suvokiant socialiniy dalininky kiekj,
ju realig ir galimg jtaka, paveikuma, aukStosios mokyklos konkurencingumas jgauna
komercionalizavimo aspekta. AukStosioms mokykloms reikia padaryti daugiau, turint maZziau, kurti
naujas strategijas mokymo ir mokytis, siiilyti diferencijuotus produktus ir paslaugas, tapti
veiksmingesnémis ir efektyvesnémis, taip pat diegti naujas metodikas (Thomas et al., 2015;
Magalhaes et al., 2019). Aukstyjy mokykly konkurencija paremta teikiamo produkto (teikiamos
paslaugos) kokybeés konkurencija, kuomet svarbiausia teikti geresn¢ produkto (paslaugos) kokybg.
Todél Siuolaikinio Svietimo kokybés klausimas yra problema, kurig reikia spresti pirmiausia
(Topvoldijeva & Turdialijeva, 2023).

Anot Bendermacher et al. (2016) aukstaji moksla reikia suprasti kaip struktiiring valdymo
institucija, kurioje yra daug paslaugy sektoriy, reikalaujanciy daug darbo jégos, tiek akademinio,
tieck administracinio personalo. Nepaisant to, aukStajame moksle yra studentas, kuris suvokiamas
kaip subkultiira, kuri turi savo normas, vertybes, praktikas, jsitikinimus ir galimas/numatomas
prielaidas, demonstruojamas tiek aukstojoje mokykloje, tiek uz jos riby, siekiant sustiprinti kokybe
ir jos gerinimg. Tam, kad tai pasiekti, Rafi et al., (2021) teigia, kad aukStojo mokslo sistema turi
transformuotis, pereinant nuo tradicinio biido prie didesn¢ pridéting verte kuriancio techninio ir

profesinio mokymo proceso jgyvendinimo. Tam, kad tai pasiekti auksStosios mokyklos turi
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iSsivaduoti 1§ visiSkos priklausomybés nuo valstybés 1éSy ir labiau pritraukti tiesioginiy
suinteresuoty Saliy 1ésas.

Teikiamas auk$tojo mokslo S$vietimo produktas yra sudétingas, sudétingumas slypi
kintamume. Kintamuma atvaizduojancios salygos pateiktos 2 paveiksle, nes tiek ekonoming, tiek
socialing ir, tiek politiné aplinkos tiesiogiai veikia aukStojo mokslo sistema/struktiirg. Veikdamos
aukstosios mokyklos sistema/struktiirg, tiesiogiai veikia vykdomos veiklos rezultatyvuma. Todél
aukstyjy mokykly sudétingumas ir jvairové suponuoja poreikj uztikrinti jy kokybe ir tobulinima.
ir veiksminguma bei ieSkant geriausiy priemoniy kokybei gerinti (Little, 2015). AukStojo mokslo
institucijos yra reguliuojamas objektas, nors lyg ir kalbama apie jy autonomiskuma, taciau jos vis
dazniau verciamos efektyviai naudoti savo iSteklius, nes yra atskaitingos finansuojancioms
institucijoms ir kitoms suinteresuotosioms Salims (Gamboa & Melao, 2012). Atskaitingumas ir
atsakomybé prie§ suinteresuotas Salis, jpareigoja aukStojo mokslo jstaigas biti budriomis vykdant
savo veikla, analizuojant ja, pozicijonuojant rinkoje, iSsilaikant joje, siekiant veiklos efektyvumo,
tam tikra prasme lyderystés, o tam, kad tai jvykty, siekti nuolatinio tobul¢jimo, tobuléjimo aukstojo
mokslo kokybés srityje.

Dar 2003 metais Comm & Mathaisel pateiké argumentus (jy aktualumas islieka ir dabar),
kode¢l aukStajame moksle vyksta pokyciai ir, kg reikia daryti, kad iSlikti konkurencingais. Pokyc¢ius
itakoja penki veiksniai: didesni visuomeneés lukesciai dél aukStyjy mokykly teikiamy paslaugy,
did¢jantis tévy susirtipinimas dél Svietimo kokybes, didesnis démesys aukstyjy mokykly reitingams,
demografiniai studenty skaiciaus poky¢iai ir didesnés i$laidos, o priemonés padésiancios suvaldyti
pokycius i18skirtos | tris dedamasias: geresné nei konkurenty kokybe, technologiniai laiméjimai pries
konkurentus ir mazesnés nei konkurenty sgnaudos. Balzer er al. (2015) paantrina iSsakytai
nuomonei, teigdamas, kad vieSoji nuomoné aukstasias mokyklas paprastai vertina kaip neefektyvias,
brangias ir daug darbo jégos reikalaujancias institucijas. D¢l ekonominiy sunkumy sumaZzéjo
aukstojo mokslo finansavimas i§ valstybés biudzeto. Dél sumazéjusio tradicinio amziaus studenty,
besirenkanciy studijas, skai¢iaus ir perpildytos rinkos padidéjo konkurencija dél studenty. Thomas
et al. (2015) dar labiau akcentuoja, kad aukstosios mokyklos turés padaryti daugiau, naudodamos
maziau, kurti naujas mokymo ir mokymosi strategijas, diferencijuoti savo sitilomus produktus ir
paslaugas, sitilyti studentams didesng pridéting verte kuriancius pasiilymus ir toliau labiau
orientuotis ] klienta. Todél, norédamos pasiekti pirmiau minétus tikslus, aukstosios mokyklos turés

tapti taupesnés ir veiksmingesnés, o tai neiSvengiamai privers jas taikyti tobulinimo strategijas, kad
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padéty joms tapti veiksmingesnémis ir produktyvesnémis institucijomis, kurios biity ekonomiskai
pagristos.

Anot Attar (2021) pacios aukstosios mokyklos yra suinteresuotos biiti konkurencingomis,
patenkinti darbo rinkos poreikius ir konkuruoti nacionaliniu ir tarptautiniu mastu. Tad aukStajam
mokslui tenka svarbus vaidmuo vykdant ekonoming transformacijg.

Tamutiené ir Matkeviciené (2018) teigia, kad kokybés samprata yra tapatinama su Siais
pagrindiniais akcentais: studijy procesu, t. y. studijos turi biiti ne tik kokybiskos, bet ir gebancios
parengti specialistus realiai darbo rinkai. Todél esminiai nurodantys kokybe veiksniai yra ,,<...>
informacija apie studijas, studijy procesa, aukStojo mokslo institucijos sukuriamas palankias
salygas, galimybes studijuoti, studijy metu teikiamg paramg. Bene svarbiausias kokybe apibréziantis
veiksnys — aukstojo mokslo institucijos orientacija j studenta (t. y. i studentg orientuotos studijos).*
(Tamutiené¢ ir MatkeviCiené, 2018). Kitas svarbus aspektas darbo rinkos atstovai/potencialiis
darbdaviai, kuriy pozicija itin svarbi kalbant apie aukStosios mokyklos kokybe ir vertinimo
reikalavimus bei ,,<...> darbuotojai (déstytojai, mokslo darbuotojai, kitas institucijos personalas),
kurie mato aukstojo mokslo institucijg kaip darbdavij, jy pozitriu kokybé siejama su institucijos
gebéjimu sudaryti tinkamas darbo salygas, pradedant darbo vietos uztikrinimu, galimybémis kelti
kvalifikacija, gauti pripazinimg uz atlikta darba, kt. <..>* (Tamutien¢ ir Matkeviciené, 2018).
Socialiniai dalininkai — kuria reikalavimy ir likes¢iy lauka, kuriame aiSkiai detalizuoti kokybés
tikslai. Socialiniai dalininkai, anot Tamutien¢s ir Matkevi¢ienés (2018), atliepia ta kokybés
sampratg, kuri reikalauja vadybinémis priemonémis j kokybés uZtikrinima jtraukti sisteminius
procediirinius mechanizmus. Tod¢l suvokiant aukstaja mokykla, kaip istaiga teikiancig paslauga
(Paslaugy sektorius, kurio dalimi yra ir aukstasis mokslas (CiZiinien¢ ir Staraite, 2019)), kyla
daugelis diskusijy apie jvardijima, kas yra paslauga, kas yra aukstosios mokyklos klientas, realiai
kalbama apie vykdomos veiklos identifikavima bei tos veiklos teisingg vykdyma, atliepiant kokybés
reikalavimus, suvokiant, kad kokybé aukstajame moksle yra gana specifiska.

Reikia pripazinti, kad visame pasaulyje stebimas susirtipinimas auks$tojo mokslo kokybe bei
jos uztikrinimo klausimais. Aukstyjy mokykly vykdomos veiklos kokybés uztikrinimo klausimai
aptarin¢jami ir analizuojami ne tik Salies, taip pat tarptautiniu lygiu yra sprendZiama, kokie metodai
ir jrankiai yra reikalingi, kad auk$tojo mokslo kokybeé atitikty efektyvumo ir rezultatyvumo
standartus. Siuo tikslu naudojamas Bolonijos procesas, kuris ,,<...> sickiama uztikrinti didesnj visos
Europos aukstojo mokslo sistemy nuosekluma, kurio viena i§ siekiamybiy, kad Europos aukstasis

mokslas pasauliniu mastu tapty patrauklesnis ir konkurencingesnis <..>* (Svarbiausi Bolonijos
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proceso dokumentai (SBPD), 2012). Siuo dokumentu susitarta, kad turi bati jdiegta kokybés
uztikrinimo sistema, kuri didina mokymo ir mokymosi kokybe. ,,Bolonijos procese studijy kokybés
tobulinimas yra pripaZzintas prioritetine veiklos kryptimi ir kuriamos Europos auks$tojo mokslo
erdvés pagrindu® (Ruzevicius, 2007). Po Sorbonos deklaracijos (1998) Europos Svietimo ministrai
priémé eile dokumenty, t.y. Bolonijos deklaracija (1999), Prahos komunikatas (2001), Berlyno
komunikatas (2003), Bergeno komunikatas (2005), Londono komunikatas (2007), Leveno ir
Naujojo Luveno komunikatas (2009), Bolonijos proceso deSimtmecio dokumentai (2010) bei
Bukaresto komunikatas (2012), ,kuriuose aiskiai buvo susitarta dél esminiy kokybiy aukstojo
mokslo aspekty t.y. skatinti Europos bendradarbiavimg kokybés uztikrinimo srityje; imtis priemoniy
Europos aukstojo mokslo erdvés patrauklumui didinti; uztikrinti kokybe¢ instituciniu, nacionaliniu ir
europiniu lygmeniu; jgyvendinti kokybés nuostatas ir gaires; sukurti auksStojo mokslo kokybés
uztikrinimo agentiry registrg etc. Bendraja prasme uztikrinti studijy kokybe - jau ne tik nacionalings,
bet ir europinés svarbos uzdavinys* (Ruzevicius, 2007). Aukstosios mokyklos kokybés uztikrinimo
politika neapsiriboja vien kokybés uztikrinimo sistemos diegimu, naudojimu, steb&jimu ir vertinimu,
bet ir atsakomybés pasiskirstymg bei dalyviy (pvz., studenty) jsipareigojimo lygi. Aukstosiose
mokyklose yra kelios kokybés uztikrinimo sritys: studijy programos, studenty vertinimo kriterijai ir
taisykles, déstytojy ir ugdymo proceso kokybe, materialiniy, techniniy ir informaciniy iStekliy
kokybé, informacijos rinkimas, analizé¢ ir naudojimas. Tik aukstas iSsilavinimo lygis gali biiti
laikomas Zmoniy nuostaty ir elgesio kaitos iniciatoriumi (Cekanova, & Paulikova, 2014).

Sukuriant vieninga kokybés plétros strategija ir plétojant Bolonijos proceso tiksly
lgyvendinimg buvo parengtas detalizuotas ir iSgrynintas Europos aukstojo mokslo erdvés kokybés
uztikrinimo nuostatos ir gairés (ESG) dokumentas. Sio dokumento pagrindinis uzdavinys —
suvienodinti kokybés uZtikrinimg bei to suvokimg. ESG iSrySkinami keturi esminiai kokybés
uztikrinimo principai. Pirmiausia akcentuojamas atsakomybés jausmas, kurj turi prisiimti pacios
aukStosios mokyklos, antra — kokybés uztikrinimas turi biiti paremtas atsakingu poZiiiriu j aukStojo
mokslo sistema, institucijas, programas ir studentus bei jy jvairove, tre¢ia — uztikrinant kokybe
plétojama kokybeés kulttira ir ketvirta — kokybeés uztikrinimas demonstruoja atsakinga poZiiirj |
studenta, suinteresuotasias Salis, atliepiant jy poreikius ir lukesc¢ius (ESG, 2015).

Tarptautiniai susitarimai ir dokumentai, kartu su dinamiSkai kintancia aukStojo mokslo
aplinka ,, (didéjantys organizacijy ir visuomenés reikalavimai studijy kokybei, kintami studenty
lukesciai <...> mokymo turiniui ir metodams, didéjantis finansinis spaudimas vieSajame sektoriuje,

did¢janti aukstyjy mokykly,<...> i§ jy kolegijy ir universitety viding ir tarptautiné¢ konkurencija,

19



aukstojo mokymo internacionalizacija ir globalizacija) skatina ieSkoti naujy sisteminiy priemoniy
studijy kokybei gerinti ir valdyti aukStojo mokslo organizacijose.* (Ruzevicius, 2007).

Minimi dokumentai bei autoriai vieningai kalba apie kokybés uztikrinimo biitinuma, kuris
svarbus ne tik vidiniams, bet ir iSoriniams klientams. Vieningai tvirtinant, kad kokybé apima
aukstosios mokyklos kokybés valdymo, vertinimo, tobulinimo ir uZztikrinimo procesus (3
paveikslas). Igyvendinant Siuos kokybés principus ir procesus, organizacija gali tikétis padidinti
savo veiklos efektyvuma ir klienty pasitenkinimg, o padidinus vykdomos veiklos efektyvumg ir
tenkinant klienty poreikius, organizacija gali tikétis ilgalaikés sékmés konkuruojant rinkoje. Biitina
paminéti, kad svarbu kalbéti ne apie patenkintus klienty poreikius (baigtinis procesas), o apie
tenkinima klienty poreikiy (besitgsiantj procesa). Patmiko & Andriani (2023) akcentuoja, kad nors
paslaugos apibréztis - suteikti pagalbg tenkinant vartotojy poreikius, labai svarbu Siuos poreikius
tenkinti nuolat.

3 paveikslas. Kokybés apréptis per valdymg-vertinimg-tobulinimq-uztikrinimg.

tinkamas vadovavimas ar veiksminga organizacijos vadybos sistema;

pedagoginio personalo darbo kokybés valdymas;

VALDYMAS kokybés valdymas per jmonés rinkedaros valdyma;

rizikos ir galimybiy valdymas kaip prevencingé priemoné, kuria aukstoji mokykla uikerta kelig
nepageidaujamam poveikiui atsirasti ir kartu sustiprina pageidaujama poveik].

nuolatinis sisteminis studijy kokybés vertinimas kaip nenutrikstamas procesas;

aukitosios mokyklos veiklos kokybés vertinimo rodikliai, kurie jgalina kokybés kaip idéjos
perkélima j aukitojo mokslo institucijos konteksta;

VERTINIMAS rodikliy visumos vertinimas kaip pagrindas, kuriuo remiantis socialiniai dalininkai isreiskia
pozicija apie kokybe aukitojo mokslo institucijoje;

kokybés vertinimo kontrolé;

Vertinimas turi bati parengtas taip, kad skatinty nuolat tobulinti mokymosi procesa ir rezultaty
spekirg.

KOKYBES APREPTIS

tobulinimas vyksta tada, kai iZoriniai procesai susipina su vidine tobulinimo veikla;

kokybés stebésenos proceddry tobulinimao funkcija - skatinti institucijas apmastyti savo praktika ir
tobulinti tai, ka jos darg;

tobulinimo procesais skatinama Svietimo kokyhé;

Bolonijos procese studijy kokybés tobulinimas yra pripaZintas prioritetine veiklos kryptimi ir
kuriamos Europos aukitojo mokslo erdvés pagrindu.

kokybés uitikrinimas apima valdyma, vertinima, tobulinima;

studijy programa organizucjama ir vykdoma tinkamai, kuomet 2adama ir suteikiama tinkama
edukacingé patirtis;

L | UZTIKRINIMAS kokybés uztikrinimas per stebésena ir akreditavima (vidinis/iSorinis auditas, iSorés institucijy
vertinimas etc.);

kokybés uitikrinimas tampa savireguliacijos reikalu;

kokybés uztikrinimas susijes su Svietimo proceso veiksmingumu.

TOBULINIMAS

KOKYBES KONTROLE

Saltinis: sudaryta autores, remiantis Harvey & Newton, 2004; Ruzevicius, 2007; Brink, 2010;
Elassy, 2015; Girmanova et al., 2022a,b; Topvoldijeva & Turdialijeva, 2023; Patmiko & Adriani,
2023.

Pagrindiné auksStosios mokyklos mokymo misija, anot Ruzevi¢iaus (2007) - ,,asmens ir
visuomeneés poreikiy tenkinimas pazinimo plétotés ir aukSciausio lygio kompetencijos uZztikrinimo

pozitriu. Kokyb¢ siekiant tobulumo visada buvo ir liks svarbiausia auk$tojo mokslo vertybé ir
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pagrindinis aukstojo mokslo studijas apibtdinantis rodiklis* (Ruzevicius, 2007). Tam, kad aukstoji
mokykla biity konkurencinga ji turi uztikrinti savo kaip institucijos vykdomos veiklos kokybe. Tam,
kad kokybé biity uztikrinta, ji privalo apsibrézti savo procesus, juos reguliariai matuoti, vertinti gautus
rezultatus, siekiant nuolatinio veiklos tobulinimo (RuZevicius, 2007).

Elassy (2015) pabréze, kad aukstojo mokslo kokybés problematika plétojama per auksStyjy
mokykly dinamiskumo konteksta, kuomet démesys telkiamas j vidinius institucijos vadybos procesus,
suvokiant rinkos elementy atsiradimg aukStajame moksle. Rinkos elementy dominavimas iSkelia
tokias problemines sritis kaip vykstancios permainos, patiriamas spaudimas, per socialiniy dalininky
jsitraukimg ] aukstosios mokyklos procesus. Visy $iy elementy buvimas iskelia aukstyjy mokykly
atsakomybés ir atskaitomybés klausimy svarba. Taciau reformos $vietimo srityje, nepaisant visy
poky¢iy ir tendencijy, pagrindiné problema yra Svietimo paslaugy jgyvendinimo kokybé
(Topvoldijeva & Turdialijeva, 2023).

Atsakomybes ir atskaitomybés butinybe aukStosios mokyklos jaucia nuolatiniame savo
veiklos procese. Anot Balzer, et al. (2016) atskaitomybé — tai atsakomybé uz procesg. Aukstosios
mokyklos suvokdamos to reikSme, suvokia kokybés vadybos sistemos jgyvendinimo svarbg. Valdymo
institucijos reikalauja, kad Svietimo jstaigos igyvendinty nuolatinio tobulinimo procesus, kad bty
skatinama Svietimo kokybé (Gamboa, & Melao, 2012). Pasak Vale et al., (2022), aukstosios mokyklos
kokybés vadybos sistemg diegia biitent dél taikomo spaudimo.

Bet kokiu atveju, kalbant apie spaudimg, skatinamg Svietimo kokybe, atskaitomybeg ar
atsiskaitomybe, aukStojo mokslo institucijose svarbiausias démuo iSlieka - kokybés uZtikrinimas.
Brink, (2010), teigia, kad kokybeés uztikrinimas susijes su Svietimo proceso veiksmingumu. Kyla
klausimas, kas yra Svietimo proceso veiksmingumas ir kaip jis pamatuojamas. Harvey & Newton
(2004) ir Brink (2010) atsakymo sitlo ieSkoti kokybés ir standarto koreliacijoje. Teikiamas su
Svietimu susijes pavyzdys, t.y. moksleivis stoja i auksStaja mokykla, tam, kad jis galéty istoti,
moksleivis turi pasiekti tam tikrg standartg. Taigi standartas pristatomas kaip etalonas, pagal kurj
matuojama kokybé. Aukstosios mokyklos taip pat turi atitikti tam tikrg standarta, kad galéty buti
akredituotos kokybés priezitiros/uztikrinimo agentiiry. Tai rodo, anot Brink (2010), kad jei kokybé
yra atsakymas j klausimg ar tai gerai?, tai standartai pateikia atsakyma j klausima ar tai pakankamai
gerai? Kokybeés ir standarto tapatumas grindZiamas proceso atitikimu standarto reikalavimams, t.y.
kokybé¢ susijusi su procesu, o standartai - su rezultatais, todél kokybés uztikrinimo uzduotis -

patikrinti, ar ugdymo procesas uztikrins aukstus standartus (Harvey & Newton, 2004).
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Brink (2010) pozitriu, nuomonés, kad standarty vertinimas néra kokybés uztikrinimo reikalas,
negalima suversti kokybés uztikrinimo agentiiroms. Sioje vietoje Zvilgsnis nukrypta j aukstaja
mokykla, kuri turi autonomijg ir standartas, tai jos atsakomybé. Rezultatas toks, kad aukStosios
mokyklos pacios nusistato standartus, o kokybés uztikrinimas - tai iSorinis kiekvienos aukstosios
mokyklos vidiniy procesy, skirty standartams jgyvendinti, patikrinimas. Tac¢iau kokybés uztikrinimo
agentiira standarty netikrina. ISkélus klausima, kas visgi tikrina standartus, pateikiamas reitingy
atsakymas. Reitingy, kurie suvokiami kaip pridétiné verté auksStajai mokyklai (jeigu rezultatai
norimi), taciau realiai tik vieSai nuomonei apie auks$tgjag mokykla, talpinant juos kaip reklaming
medziaga. Cia kalbama apie reputacija, ne biitinai apie institucijos ar jos vykdomos veiklos kokybe
(Brink, 2010).

Taciau kyla klausimas, kaip pamatuoti, kas yra gera aukstoji mokykla, kokius vertinimo
kriterijus apsibrezti, kad jvertinti jstaigos vykdomos veiklos kokybe? Atsakymo reikty ieSkoti
akreditacijoje. Akreditacija reiSkia procesa, kurio rezultatas - sprendimas, suteikiantis institucijai ar
programai garantijas; auditas tiria vidinius procesus; vertinimu priimamas sprendimas (daznai su
jvertinimu), paprastai apie mokymo ar moksliniy tyrimy srities kokybe; o iSoriniu tyrimu tikrinami
standartai (akademiniai, kompetencijos, paslaugy ar organizaciniai) (Harvey & Newton, 2004). Anot,
Westerheijden (2005) akreditacija — ,.kokybés vertinimo ar kokybés audito procesas, pasibaigiantis
formaliu teiginiu, kad jvertinta programa ar akademinis padalinys atitinka ar pranoksta tam tikrg
kokybés lygmenj, todél akreditacijos objektui suteikiama formali teis¢ veikti® (Westerheijden, 2005).
Apibendrinant, galima teigti, kad akreditacija tai atsiskaitomybés forma, prie$ socialinius dalininkus,
komunikuojant vieSai ir skaidriai apie vykdoma veikla ir jos kokybés lygj. Kita vertus aukstyjy
mokykly autonomija jpareigoja jvesti tam tikrg kontrolés aspekta, padedant] jvertinti jstaigos
patikimuma, teis€tumg ir statusg. Tai savotiSkas viso auks$tojo mokslo sektoriaus prestizo reikalas,
skatinti jstaigas apmastyti savo vykdoma veikla ir nenutriikstamai tobulinti ja, jvedant savireguliacijos
aspekta, suvokiant atskaitomybe kaip nuolatinj tobul¢jimg (Harvey & Newton, 2004). Aukstosios
mokyklos kaip paslaugy sektoriaus atstovés (Cizitiniené, Staraité, 2019) turi suvokti, kad diktuojamos
tokios salygos, kurios vercia jas adaptuoti rinkos elementus, o akreditacijos, kaip dominuojancio
nacionalinés auks§tojo mokslo kokybés uztikrinimo politikos tikslo, atsiradimas gali buti suprantamas
kaip esminis komercializacijos proceso momentas (Santos & Leodegario, 2021). Akreditavimo
tikslais aukStosios mokyklos privalo sukurti kokybés vadybos sistema, kad pasiekty paslaugy kokybés
meistriSkumg. Taigi, sumazéjus aukstyjy mokykly paslaugy kokybés kompetencijai, reikSmingai

sumazgety suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimo lygis (Tetteh, 2019).
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Aukstesné bendroji aukstojo mokslo jstaigy Svietimo kokybé¢ yra butina saglyga, kad studentai
igyty ziniy, igidziy ir geb¢jimy, kuriy jiems reikia, kad baige studijas galéty sékmingai dirbti. Dél
Sios priezasties kiekvienoje aukstojoje mokykloje turi biiti jdiegta funkcionali ir visapusiska kokybés
vadybos sistema. Tokia sistema (kuri turi biiti natiirali bendra jstaigos valdymo sistemos dalis), kuri
leidzia Zzmonéms pasitikéti aukStojo mokslo institucijy veikla (Vykydal et al., 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad kokybé aukStajame moksle jgyja platy suvokimo spektrq,
kuris yra jtakotas ekonomikos, globalizacijos ir internacionalizacijos kintamumo. Kokybé kaip
daugiamatis déemuo yra paremta patikimumu, efektyvumu, naSumu, funkcionalumu, patogumu ir
kt. Aukstojo mokslo kokybé taip pat susiduria su nemenkais iSSiikiai — didéjantis spaudimas dél
iSaugusios konkurencijos, socialiniy dalininky didéjanciy poreikiy tenkinimas, aukStosios
mokyklos turi padaryti daugiau maZesnémis sqnaudomis, nuolat prisitaikyti prie kintamy sqlygy,
sukurti sisteminius procediirinius mechanizmus, uZtikrinti studijy kokybe ne tik nacionaliniu, bet
ir internacionaliniu lygmeniu, biiti atsakingai ir atskaitingai. AukStoji mokykla privalo valdyti,
vertinti, tobulinti ir uZtikrinti kokybe, kaip autonomiSkas reiSkinys, apribotas standartizacijos
procediiry, siekianciy pamatuoty auksty rezultaty. Viso to pasiekti galima jsidiegiant kokybés

vadybos sistemg.
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2. EUROPOS AUKSTOJO MOKSLO VIDINES KOKYBES
UZTIKRINIMO NUOSTATU IR GAIRIU (ESG) TEORINIAI
ASPEKTAI

ESG - tai dokumentas, kuriuo siekiama bendro sutarimo, kaip plétoti kokybés uztikrinima
Europos aukstojo mokslo erdvéje. Jis yra pateikiamas kaip modelis, kuris aukstosioms mokykloms
duotas kaip pagalbos jrankis, kuriant savo vidines kokybés uztikrinimo sistemas. Pagrindinis jo tikslas
— pateikti aukStosioms mokykloms gaires, kurios padéty susikurti savo kokybés vadybos sistemas,
apimancias visus procesus, t.y. vadovybinius, pagrindinius ir palaikomuosius (Manatos et al., 2017).

ESG dokumentas atsirado i§ visuomenés spaudimo, didinant atsakomybe, kad tiek aukstosios
mokyklos, tiek vyriausybinés institucijos, uztikrinty kokybe aukstojo mokslo jstaigose. Kitas labai
svarbus aspektas, apraSytas Bolonijos procese, kurio siekiamyb¢ ,,<...> Europos bendradarbiavimo
kokybés uztikrinimo srityje skatinimas, siekiant sukurti palyginamus kriterijus ir metodikas.* (SBPD,
2012). Atsakomybé uz kokybés uztikrinimg tenka paciai aukstajai mokyklai (Zhang et al., 2019).

Biitina atkreipti démesj, kaip teigé Manatos ef al. (2017), kad savo esme $is dokumentas téra
procediiry rinkinys, o ne integruoty procesy visuma, kur organizacijy veikla turéty buti ,,<..>
suprantama ir valdoma kaip tarpusavyje susij¢ procesai, veikiantys kaip darni sistema.“(Manatos et
al.,2017).

ESG dokumentas (2015) orientuotas ] praktiSkumg ir pritaikomuma, didelis démesys
teikiamas ] studentg orientuotam mokymui,  studento gyvenimo cikla. Tam, kad tai vykty praktiSkai
»<...> 2015 m. ESG remtasi kitomis Europoje taikomomis priemonémis, kurios padéjo didinti
skaidrumg ir pasitik€jimg aukstuoju mokslu, pavyzdziui, kvalifikacijy sarangomis, Europos kredity
perkélimo ir kaupimo sistema (ECTS) ir diplomy priedais.* (Zhang et al., 2019)

ESG dokumente pabréziama, kad kokybés apibréZimas yra gana sunkiai formuluojamas,
taciau pabréZtinai kokybei priskiriamas esminis principas ,tarpusavio sgveikos tarp déstytojy,
studenty ir institucinés mokymosi aplinkos rezultatas. (ESG, 2015). Svarbiausia uztikrinti kokybe,
kad organizacija galéty siekti savo uzsibrézty tiksly. Kokybés uztikrinimas tiesiogiai siejamas su
atskaitomybe bei veikly tobulinimu, kuris pasiekiamas tik jdiegus sékminga kokybés uztikrinimo
sistemg. Kokybés uztikrinimas, atskaitomybe, skaidrumas bei veikly tobulinimas gali biti

suprantamas kaip kokybés kultiiros organizacijoje esmé (1 lentelée).
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1 lentelé. ESG tikslai ir principai.

Tikslai

Principai

Nustatyti bendra mokymo ir mokymosi kokybés
uztikrinimo  struktirg Europos, nacionaliniu ir
instituciniu lygiu.

Uz mokslo ir studijy institucijy teikiamy paslaugy
kokybe ir jos uztikrinimg pirmiausia atsakingos jos
pacios.

Leisti uztikrinti ir gerinti aukstojo mokslo kokybe
Europos aukstojo mokslo erdvéje.

Uztikrinant kokybe atsizvelgiama j aukstojo mokslo
sistemy, institucijy, programy ir studenty jvairove.

Remti tarpusavio pasitikéjima, taip palengvinant

Kokybés uztikrinimu plétojama kokybés kultiira.

pripazinima ir juduma Salies viduje ir tarp
valstybiy.

Teikti informacija apie kokybés uZtikrinima
Europos aukstojo mokslo erdvéje (EAME).

UZztikrinant kokybe atsizvelgiama j studenty, visy
kity suinteresuoty Saliy ir visuomenés poreikius bei
lakescius.

Saltinis: ESG, 2015.

ESG dokumente pripazjstama, kad visos Europos aukstosios mokyklos dél socialiniy,
ekonominiy, kultiriniy ir Svietimo tradicijy ESG dokumentg sau gali pritaikyti skirtingai, todél
,»vienintelis poziiiris i aukStojo mokslo kokybe ir kokybés uztikrinimg yra negalimas* (ESG, 2015).
TacCiau apeliuojama ] prielaida, kad kokybés uztikrinimas turéty biiti bendrojo pobudzio, kad bty
bendras supratimas apie kokybés uztikrinimo dedamasias, kurios i§déstomos bendrais teiginiais ESG
dokumente. ESG nustato kriterijus, pagal kuriuos reikia vertinti organizacijas, taiau organizacijoms
pacioms leista nuspresti ir priimti sprendimus kaip bus siekiami tikslai, pagal numatytus ESG
kriterijus. Organizacijai suteikiama laisve kurti savo kokybés kultiira, pabréztinai atsizvelgiant | ESG
tikslus bei principus.

ESG dokumentas parengtas pakankamai strukturiSkai (4 paveikslas), i$skiriant nuostatas
(principai nusakantys kokybés uztikrinimo praktika) ir gaires (nuorodos, kod¢l tai yra svarbu ir kaip
tai gali buti jgyvendinta), t.y. pateikiami kokybés kriterijai ir rekomendacijos, kaip numatytus

kriterijus galima jgyvendinti ir, kodél juos jgyvendinti reikia (ESG, 2015).
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4 paveikslas. Kokybés uztikrinimo nuostatos ESG dokumento pagrindu.

Vidinis
kokybés
uztikrinimas

Europos
kokybés
uztikrinimo
sarangos
pagrindas

Kokybés I5orinis
uztikrinimo kokybés
agentlros uztikrinimas

Saltinis. Parengtas autorés pagal ESG, 2015.

Jgyvendinant ESG aukstosios mokyklos susiduria su nemazai isSikiy. Sio dokumento
taikymas pagristas akreditavimo procesu, kas jgalina auksStasias mokyklas telktis, siekiant vieningos
kokybés sistemos (Schmuck, 2021). Biitina paminéti, kad ESG neuztikrina sertifikavimo, kurio
pagrindu teikiamos auditoriy i§vados, patvirtinan¢ios vykdomos veiklos atitikmenj dokumentui
(rezultate — sertifikatas). ESG dokumentas naudojamas auksStosios mokyklos akreditavimo
procediiroms taikyti (ESG 1 dalis — vidinis kokybés uztikrinimas). Sj dokumenta taiko nacionalinés
akreditacijos agenturos, kurios savo ruoztu turi atitikti ESG dokumento 3 dalies (kokybés uZztikrinimo
agentliros) nuostatas ir gaires, nes tik tokiu biidu jos gali biiti ENQA (European Association for
Quality Assurance in Higher Education - Europos aukstojo mokslo kokybés uZztikrinimo asociacija)
dalimi (Manatos et al., 2017). Nors dokumentas pateiktas kaip rekomendacija (gairiy pagrindu),
taCiau 1§ kokybés uztikrinimo agentiiry pozicijos, jis yra privalomas, siekiant vieningos Europos
aukstyjy mokykly kokybés uztikrinimo perspektyvos.

ESG tikslas - "teikti pagalbg ir gaires tiek universitetams (aukStosioms mokykloms), kurie
kuria savo kokybés uZtikrinimo sistemas, tiek agentiiroms, vykdanc¢ioms iSorinj kokybés uztikrinima,
taip pat prisidéti prie bendros atskaitos sistemos, kuria galéty naudotis tiek institucijos, tiek agentiiros.
Nesiekiama, kad Sie standartai ir gairés diktuoty praktika ar buty interpretuojami kaip nurodomieji ar

nekeiciami." (ENQA, 2009). Reikia pastebéti, kad ESG néra standartas, kuriuo privaloma vadovautis.
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ESG yra rekomendacijos, gairés, nurodancios, kas svarbiausia, kad uztikrinti aukstg aukstojo mokslo
kokybe bei efektyvig mokymosi aplinkg (ESG, 2015).

Reikia pripazinti, kad ESG orientuotas | kokybés uztikrinimo veiksminguma ir patikimuma,
Sis dokumentas skatina ,,abipusj Svietimo sistemy pripazinimg ir studenty bei déstytojy mobiluma
<..>.“(Zhang et al., 2019). Kadangi dokumentas skirtas Europos aukstosioms mokykloms, suvokiant
Jju skirtinguma deél sockultiiriniy, ekonominiy, aukstojo mokslo raidos ypatybiy, visgi sickiama ESG
dokumento universalumo. Siame dokumente pateikti kriterijai, nuostatos ir gairés yra bendro
pobiidzio (rekomendacinio), tac¢iau vienas aspektas yra grieztai reikalaujamas — studenty jtrauktis ]
aukstosios mokyklos procesus, vengiant bet kokios jy diskriminacijos. (Zhang et al., 2019).

Apibendrinant galima teigti, kad auks$tojo mokslo misija tapti sockultiirinés ir ekonominés
sqveikos jungiamuoju elementu, padedanciu pasiekti aiSkumg dél tenkanciy visuomenei isSikiy.
Tuo tarpu ESG esminis uZdavinys — padéti spresti Siuos iSkilusius visuomenei isSiikius, pasitelkiant
aukstyjy mokykly kokybés uZtikrinimg, nuolatinj jos tobulinimq bei siekiant jos vienodumo,
Europos aukstojo mokslo kontekste. Vienodumo jvestis gali padidinti pasitikéjimq tarp auksStyjy
mokykly, labiau skaidrinant veiklas, lemiancias vykdomy veikly tarptautinj pripaZinimq. Tam
puikiai padéty kokybés vadybos sistemy diegimas, pagristas ESG nuostaty ir gairiy

rekomendacijomis.
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3. KOKYBES VADYBOS SISTEMA AUKSTOJOJE MOKYKLOJE: ISO
9001:2015 STANDARTAS, LEAN VADYBOS SISTEMA

3.1.Kokybés vadybos sistemos reikSmé aukstojoje mokykloje

Kokybés vadybos sistema — tai sistema, butina priemon¢, kurios pagalba yra palaikoma
jstaigos kokybeé, kuri tiesiogiai koreliuoja su, Siuo atveju, auksStyjy mokykly poreikiu ir biitingja
i8likimo salyga, konkurencingumu. Jauhar & Madja (2021) pabrézia strateginés kokybés savoka,
kurig ir galima pritaikyti auk$tojo mokslo jstaigoms, nes pagrindinis akcentas krypsta j visuma
(paslaugy ir produkty), kuri ir turi buti nukreipta i visy suinteresuoty saliy likes¢iy patenkinimg.

Suinteresuoty Saliy lukesc¢iy patenkinimas turi buti suvokiamas ne kaip baigtinis, o nuolat
besitgsiantis. AuksStosios mokyklos teikia sunkiai apciuopiamg produktq (neretai sunkiai
pamatuojama), kuriam turi uztikrinti kokybe. Taciau reikia pripazinti, kad kokybé priklauso nuo
sudétingo Svietimo produkto pobudzio ir yra nuolat kintanti savoka, kuri turéty prisitaikyti prie
kintancios ekonominés, politings ir sockultiirinés aplinkos. Todél aukstyjy mokykly sudétingumas
ir jvairové suponuoja poreikj uztikrinti jy kokybe ir tobulinimg, diegiant ir jgyvendinant kokybés
vadybos sistemg (Little, 2015).

Kokybés vadybos sistema Neyestani (2016) aprase kaip tai, kas sietina su bendraisiais
nurodymais, reikalavimais, kaip tinkamai sukurti procediiras, kurios padéty sumazinti sgnaudas,
padidinti nasuma, suinteresuoty Saliy pasitenkinimg bei aprépta rinkos dalj. Renkantis diegti
kokybés vadybos sistema, reiSkia priimti strateginj sprendima, kuris reikalauja suvokimo, kad tai ne
vienkartinis veiksmas (abstrakti savoka (Vykydal et al., 2020)), o istaigos politika, i§ esmés siekti
tobulumo. Nuoseklios kokybés vadybos sistemos jdiegimas turi didele jtaka paslaugy kokybei ir
klienty pasitenkinimui (Patmiko & Andriani, 2023).

Kokybé¢ ir kokybés lygio palaikymas auksStojoje mokykloje yra biitina sglyga, kad studentai
igyty Ziniy, jgidziy ir geb¢jimy, kuriy reikia, kad baig¢ studijas galéty sekmingai dirbti. Dél Sios
priezasties aukstoji mokykla turi diegtis visapusiSka ir funkcionalig kokybés vadybos sistema, kuri
leisty suinteresuotoms Salims pasitikéti aukstaja mokykla (Vykydal et al., 2020). Biitina pabrézti,
kad aukstoji mokykla suvokiama kaip visuma, kur kokybés vadybos sistema turi biiti jgyvendinama
tiek akademiniuose, tieck neakademiniuose padaliniuose, atliekant stebéseng ir vertinima (Bernik et

al., 2017).
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Ivertinant, kad kokybé priklauso nuo sudétingo Svietimo produkto pobudzio (Little, 2015),
svarbu suvokti, kokybés vadybos idiegimas aukstojoje mokykloje susijes su daugybe specifiniy
aspekty, t.y. kokybés vadybos sistemos diegimas gali biiti nukreiptas | mokymo, moksliniy
(meniniy) tyrimy ar administracinius (pagalbinius) procesus, tarp kuriy dazniausiai sunkiai
atrandama integracija (Tucci & Cellesi, 2007). Integracijos problema gali biiti sietina su
suinteresuotyjy Saliy jvairove (Laux & Antony, 2019). Tucci & Cellesi (2007) suinteresuotasias Salis
i8désté neiSbaigdami saraso (apeliacija | neiSbaigtumg ir kintamumg), t.y. studentai, Seimos,
pramonés Sakos, visuomené, profesiniai uzsakymai, absolventai, tyréjai, profesoriai. TaCiau Sis
sgrasas néra baigtinis, suvokiant, kad aukStosios mokyklos turi prisitaikyti prie kintancios politinés,
sockultiirinés ir ekonominés situacijos, jvertinant buting konkurencingumo salyga ir komercinio
aspekto skatinima, suinteresuotyjy Saliy apréptis turéty buti pildoma. Suinteresuotyjy Saliy
dalyvavimas aukstosios mokyklos kokybés procesuose turi biiti aiSkiai apmastytas ir apibréztas.
Tucci & Cellesi (2007) teigia, kad aukStoji mokykla, siekianti diegti kokybés vadybos sistema, turi
kruopsc¢iai apsvarstyti, nusistatyti ir apibrézti visas atsakomybes. Apibréztos, nusistatytos ir
suvoktos atsakomybés leidzia kokybés procesus matyti, suprasti ir vykdyti skaidriai ir tikslingai.
Tokiu biudu tampama jsipareigojusiu vykdyti ir puoseléti, tai kas deklaruojama. Politinis
Isipareigojimas yra kokybés iniciatyvy sékmés veiksnys, ne be aiSkaus kokybés politikos
apibrézimo, bet kuris kokybés vadybos sistemos diegimo projektas yra pasmerktas zlugti (Tucci &
Cellesi, 2007).

Kokybés politikos apibréZimas ir pateikimas yra pasizadéjimas vykdyti, puoseléti ir tobulinti
kokybe. Kokybes politika priimama turint nuolatinio gerinimo ir jsipareigojimo vykdyti kokybés
vadybos sistemos elementus (Bernik ez al., 2017). Visa tai, kokybés vadybos sistemos kiirimas, kuris
aukStajame moksle turi biiti pagristas kokybés vadybos sistemos principais, t.y. nuolatinis
tobuléjimas, sisteminis pozitiris, nuoseklumas, démesys klientui ir pan. Nepaisant iSvardinty
principy, viena svarbiausiy salygy uZztikrinti, kad visi aukStosios mokyklos darbuotojai suprasty,
priimty ir pritarty Siai sistemai ir jos tikslams. Tucci & Cellesi (2007) ir Gamboa & Melao (2012)
pasteb¢jimu, nesvarbu kokio pobiidzio biity organizacija, svarbiausia aukSciausios vadovybés
apsisprendimas diegti ir puoseléti kokybés kulttira, nes tik tuomet pasiekiami tikslai ir iniciatyvos
igyvendinamos, nes tik esant vadovybés politikos neaiSkumui ir kuomet motyvacija kyla tik dél

1Soriniy poreikiy, bet kokios kokybés vadybos sistemos diegimas tampa sudétingas ir neefektyvus.
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Kokybés vadybos sistemos kiirimas prasideda nuo kokybés politikos nustatymo, kokybés
valdymo procesy kirimo, kokybés kontrolés ir uztikrinimo procediry igyvendinimo, kokybés
vertinimo, analizés, kokybés mokymy etc. (Patmiko & Adriani, 2023).

Kokybés vadybos sistemos kiirimas aukStajame moksle yra svarbus procesas, kuris padeda
uztikrinti, kad teikiamos paslaugos yra kokybiskos ir, kad aukstoji mokykla yra efektyvi, siekianti
savo tiksly ir puoseléjanti vertybes. Anot Patmiko & Adriani (2023), Siam procesui bitinas
nuoseklumas, nes jis turi didelg jtaka paslaugy kokybei bei klienty pasitenkinimui. Jtaka apima darbo
procediiry standartizavimg (viduje) ir paslaugy gerinima, uztikrinant klienty pasitikéjima teikiamy
paslaugy kokybe (isoréje). Klienty likes¢iy tenkinimas ir patenkinimas didina vartotojy pasitikéjima
ir lojaluma, o tai lemia pakartotinius sandorius ir klienty bazés plétrg (Patmiko& Adriani,2023).

Tinkamos kokybés vadybos sistemos jdiegimas leis aukstajai mokyklai ne tik i$siaiskinti ir
padidinti jgyvendinamy pedagoginiy ir verslo procesy veiksminguma, bet ir jgyti konkurencinj
pranaSuma tarp kity aukstyjy mokykly (Girmanova ef al., 2022a). Girmanova ef al. (2022a) iSskiria
tris pagrindines sritis, lemiancias kokybés vadybos sistemos diegimo aukstojo mokslo institucijose
nauda, t.y. konkurencingumas (klienty iSlaikymas), aukstosios mokyklos veiklos efektyvumas
(maksimalus dokumentacijos supaprastinimas, procesy valdymo jdiegimas, teisés akty reikalavimy
laikymosi uZtikrinimas), darbuotojy ir klienty pasitenkinimas (grjZtamojo rysio jdiegimas, naudingy
santykiy kiirimas etc.).

Little (2015), aukstaja mokykla traktuoja kaip veikiantj taisykliy, normy ir kity organizaciniy
ypatybiy kompleksa ir apzvelgia socialinius mechanizmus bei procesus, kuriais kokybés priezitiros
jstaigos gali skatinti kokybés gerinimg. Kokybés vadybos panaudojimas aukstojo mokslo jstaigoms
turi buti kaip priemone, kuri skirta dabartiniams ir biisimiems suinteresuotyjy Saliy poreikiams,
norams ir lukesc¢iams patenkinti. Kokybés vadybos sistemos diegimas auksStojoje mokykloje turi biiti
suvoktas kaip jtaka, kuri apima tiek jstaigos vidy (darbo procediry standartizavimas), tiek iSore
(paslaugy gerinimg uztikrinant klienty pasitikéjima teikiamy paslaugy kokybe). Sékmingas darby
organizavimas ir aukstas klienty aptarnavimo lygis s€kmés garantas, didinant vartotojy pasitikéjimag
ir lojalumg (Patmiko & Andriani, 2023).

IS esmes, anot Brink (2010), turime kelti klausima kas yra gero universiteto (aukstosios
mokyklos) idéja? Geras universitetas (auks$toji mokykla) — tai universitetas (aukstoji mokykla), kuris
teikia naudg visuomenei, teikia kvalifikuota darbo jéga, remia kultiirg, verslg ir pramong, padeda
kurti darbo vietas, prisideda prie ekonominés plétros ir socialinio judéjimo bei pasizymi didele

imoniy socialine atsakomybe. Suvokiant gero universiteto (aukStosios mokyklos) idéjos
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jgyvendinimo svarbg ir biitinuma (konkurencinio (islikimo) aspekto sureikSminimas), pastovios
kokybés islaikymg ir nuolatinj gerinima, Bernik et al. (2017), teigia, kad vienas i§ geriausiy budy
gerinti auksStojo mokslo institucijy valdymo kokybe yra kokybés vadybos sistemos diegimas.
Apibendrinant, galima teigti, kad kokybés vadybos sistemos diegimas aukstojoje mokykloje
yra biitinas norint gerinti aukstosios mokyklos valdymgq, islikti konkurencingu, tenkinti visy
suinteresuoty Saliy liikescCius ir poreikius, skatinti pasitikéjimq aukStgjq mokykla, padidinti
pedagoginiy ir verslo procesy veiksmingumg, biiti socialiai atsakingu ir tvariu siekiant kokybés
uztikrinimo. Nepaisant visy kokybés vadybos sistemos teikiamy naudy biitina atsiZvelgti j esmines
sqlygas, kad sistema biity veiksminga ir rezultatyvi, t.y. suvokti, kad kokybé néra baigtiné, kokybé
yra nuolatinis procesas, kuriam reikia prieZiiiros; auksStoji mokykla pasirengusi diegti kokybés
vadybos sistemgq turi priimti strateginj sprendimgq, kaip politinj pasiZadéjimg, siekti tobulumo; visi
aukstosios mokyklos darbuotojai suprasty, priimty ir pritarty Siai sistemai ir jos tikslams;
aukS¢iausia vadovybé turi aiSkiai deklaruoti savo apsisprendimq; kokybés sistemos diegimas
reikalauja nuoseklumo. AukStoji mokykla apsisprendusi ir pasiryZusi diegti kokybés vadybos

sistemgq gali uZtikrinti vidine kokybe ir biiti nuolatiniame tobuléjimo kelyje.

3.2.1SO 9001:2015 standarto koncepcija ir jos pritaikomumas aukstojo mokslo
jstaigy veiklos procesuose

1SO 9001:2015 standartas yra vienas Zinomiausiy ir placiausiai taikomy tarptautiniy kokybeés
standarty. Sis standartas yra laikomas tokiu standartu, kuris gali bati tinkamas aukstyjy mokykly
organizacijy poreikiams ir reikalavimams tenkinti. Laikantis Sios pozicijos, daugelis aukstyjy
mokykly jsidiegé $i standartg ir tokiu biidu paskatino suinteresuotyjy Saliy pasitikéjima (Hussein et
al., 2017). Organizacija naudojanti ISO 9001:2015 standarta, jrodo savo gebéjimg nuolat sitilyti
klientams teisés akty reikalavimus atitinkancius produktus ir paslaugas bei demonstruoja nuolatinj
tobuléjimg (Santos & Leodegario, 2021). ISO 9001 standarto populiarumas sietinas su jo universaliu
pritaikomumu. Jis gali biiti taikomas viso tipo organizacijoms, tame tarpe ir aukstajame moksle (Tebar
Betegon et al., 2021). ISO 9001 standarto universalumas leidzia apimti ne tik akademinius procesus,
bet ir kitas veiklos sritis, susijusias su meno/mokslo tyrimais, parama studentams, administravimu,
valdymu ir kt. (Girmanova ef al., 2022a; Balahadia ef al., 2022).

Aukstajai mokyklai kaip ir bet kuriai kitai jstaigai konkurencingumo aspektas yra labai

svarbus, norint iSsilaikyti aukstgji mokslg teikian¢iy Svietimo jstaigy populiariausiyjy saraSe
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(Fonseca, 2015; Shevchenko, 2016; Bernik et al., 2017; Attar, 2021; Saida & Taibi, 2021; Girmanova
etal.,2022a; Rafi et al., 2021). Tam, kad aukstoji mokykla iSsigryninty/sistematizuoty savo teikiamos
kokybés vadybos sistemg pirmiausia turi klasifikuoti savo procesus, t.y. iSskiriant juos j vadovybinius,
pagrindinius ir palaikomuosius procesus. Visi procesai savo esme yra svarbiis teikiant paslaugas,
taCiau jy iSgryninimas leidzia iSskirti procesus, kurie struktiirizuoja juos nuo tiesiogiai paveikiy
pagrindinj klienta iki klientams nematomy procesy, jtakojan¢iy santykio/paslaugy teikimo
savalaikiSkuma ir tikslinguma (Vykydal et al., 2020; Girmanova et al., 2022b).

Sertifikato suteikimas pagal ISO 9001 standarta, organizacijai yra privalumas, nes tikimasi,
kad tai pagerins bendra efektyvumg ir veiklos rezultatus. Paskutiné jo versija 2015 m. leido
organizacijoms tikéti, kad pakeitimai atnes§ pokyciy, nes ISO 9001:2015 standartas apima produkty ir
paslaugy organizavima. Naujausioje redakcijoje j iSdéstytus punktus zitrima i§ PDTV ciklo (angl.
PDCA — PLAN, DO, CHEK, ACT) perspektyvos, iSdéstant standarte punktus logine seka (5
paveikslas), t.y. 4,5,6,7 punktai — planuok (angl. PLAN), 8 punktas- daryk (angl. DO), 9 punktas —
tikrink (angl. CHECK) ir 10 punktas veik (angl. ACT). ISO 9001:2015 standartas yra iSsamus ir
turintis iSskirtinj privaluma, t.y. kokybés standarte numatyta papildoma rizikos valdymo verté
(Othman, N., ef al., 2017). Vienas i§ PDTYV tiksly - uZztikrinti, kad organizacija biity jsipareigojusi
tobulinti savo paslaugas, produktus ir procesus, siekdama didinti klienty pasitenkinimg (Balahadia et
al., 2022).

5 paveikslas. PDTV (angl. PDCA) ciklo pateikimas ISO 9001:2015 kokybés sistemoje.

+TOBULINIMAS *PARAMA; PLANAVIMAS;

LYDERYSTE;
o ] ORGANIZACIIOS
imtis veiksmmy proceso nadumui KONTEKSTAS
germnti.
*pakartotinis planavimas arba . — -
! i ka daryti? Kaip tai pzvida.ryu ?
*problemos apibrézimas ir
galimy sprendimy hipoteziy
VEIK PLANUOK 15kélimas.
+ko tikimasi, kad bus pasickta
tiek procesu, tiek rezultaty
atévilgu.
TIKRINK DARYK
+*VEIKLOS VERTINIMAS *OPERACIJA
+stebéti ir vertinti procesus ir sygyvendint: ir tikrnts tai, kas
rezultatus, palyginti su buvo padaryta.
tikslais/retkalavimais/politika ir *bandomuyy sprendimy
praneéti apie rezultatus 1gyvendinimas.
*rezultaty vertinimas. 7 »tikrinama ar procesas vyksta
+faktimo rezultato palyginimas su pagal plana.
hipotetintu rezultatu. «$ivo ciklo metu renkamos

metrikos ir vwkdomas stebéjimas.

Saltinis: parengta autorés, remiantis Neyestani, 2016; Djapic, Popovic, & Lukic, 2017; Othman
etal.,2017.
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ISO 9001:2015 gali pagerinti organizacijy procesy efektyvuma, taikant bendrasias gaires ir
dokumentacijg bei nuolatinj tobulinimg pagal PDTV metodika (angl. PDCA), kad biity sékmingai
igyvendinami klienty poreikiai ir kokybés tikslai. ISO 9001:2015 standarto leidime generuojamas
radikalus mastymo pokytis, pagrjstas rizikos identifikavimu ir rizikos kontrole, su 10 punkty
struktiira. Siame standarte néra atsakymy, kokie turéty bati tikslai, susije su ,.kokybe* ar ,klienty
poreikiy tenkinimu®, prieSingai, standarte reikalaujama, kad organizacija pati nusistatyty Siuos tikslus
ir nuolat tobulinty savo procesus. Standartas pagristas procesiniu pozitiriu, kurio tikslas — veiksminga
ir efektinga organizacija, kuri siekia savo tiksly ir klienty pasitenkinimo. Procesinio poziiirio pagalba
organizacija gali valdyti sgsajas tarp procesy, tarp organizacijos funkciniy hierarchijy (Neyestani,
2016). Kokybés vadybos praktika yra susijusi su savanoriska veikla, kurig organizacija vykdo
laikydamasi ISO 9001:2015 standarto reikalavimy, kad pagerinty savo veikla (Patyal & Koilakuntla,
2017).

Kokybés vadybos sistema paremta ISO 9001:2015 standartu yra organizacijos vadybos
sistemos dalis, orientuota j naujy klienty kiirima ir esamy klienty islaikyma per procesus, t.y. klienty
poreikio supratima, planavima, projektavimg ir Siuos poreikius tenkinanéiy produkty/paslaugy
teikima (Djapic et al., 2017).

ISO 9001:2015 standartas apima keturis pagrindinius procesus (PDTV metodika (angl.
PDCA)), kurie kartu su kokybés vadybos sistema sudaro penkis svarbiausius /SO 9001:2015

reikalavimus:
eKokybes vadybos sistema;
eValdymo atsakomybeg;
o[Stekliy valdymas;
eProdukto/paslaugos realizavimas;
eMatavimas, analizé ir tobulinimas (Chiarini, 2011; Khalili, Ismail, & Karim,
2017).

Organizacijos diegdamos ISO 9001:2015 standarta demonstruoja savo siekj, kuo labiau
sumazinti neatitikimy, Svaistymy ar nesuderinamumy skaiciy savo vykdomuose procesuose, nes tokiu
budu pagerina visg savo veiklos efektyvuma, siekdamos nuolatinio tobuléjimo, rizika pagristo
mastymo, taikydamos procesinj poziiirj. Taciau net ir jdiegusios kokybés standarta, organizacijos turi
iSlikti budrios bei gebéti reaguoti i jvairias kylancias grésmes, dél dinamisky rinkos salygy (Lopes et

al., 2022).
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Diegiant ISO 9001:2015 standartg aukstoji mokykla turi susikoncentruoti j kokybés gerinima,
kuris jmanomas siekiant septyniy tiksly (Topvoldijeva & Turdialijeva, 2023), septyniy uzdaviniy
(Vykydal et al., 2020) bei keturiy esminiy reikalavimy diegiamai sistemai (Vykydal et al., 2020).

Topvoldijeva & Turdialijeva (2023) teigia, kad gerinant aukstojo mokslo kokybe aukstosiose
mokyklose reikia siekti septyniy tiksly:

1.didinti specialisty pasirengimo lygj. Aukstosios mokyklos turi skatinti specialisty
pasirengima, teikiant kokybiSkas paslaugas, uzsibréziant kokybés rodiklius, didéjimui stebéti
ir kontroliuoti (ESG, 2015);

2.kurti naujoviSkus informacinius produktus. Inovatyvumas vienas i§ esminiy
elementy siekiant konkurencingumo (Lopes ef al., 2022);

3.kurti mokymo metodus, pagristus novatoriSkomis idéjomis. Augantys
reikalavimai jpareigoja aukStagsias mokyklas prisitaikyti ir adaptuotis prie kintancios
aplinkos, siekiant patenkinti suinteresuotyjy Saliy poreikius (ESG, 2015);

4 uztikrinti $vietimo kokybe ir testinuma. Svietimo kokybé néra baigting,
kintancios sglygos reikalauja biiti nuolat pasiruosusiems kokybés iSbandymui, o tam, kad
kokybe i$laikyti biitina jg valdyti, siekiant jos testinumo (ESG, 2015);

5. nuolat tobulinti pedagoginio personalo profesinj lygj ir kvalifikacija. AuksStojoje
mokykloje déstytojo kompetencijos vienos svarbiausiy, siekiant teikiamos paslaugos
kokybés, patenkinant suinteresuotyjy saliy poreikius (ESG, 2015; Tetteh, 2019);

6. nuolat tobulinti ugdymo procesa, pagrista naujy technologijy naudojimu.
Nuolatinis tobulinimas neatsiejamas nuo siekio, tenkinti suinteresuotyjy Saliy poreikius, o
tam, kad juos tenkinti ir nuolat palaikyti proceso kokybe, privaloma j procesg jtraukti naujas
technologijas (konkurencingumo palaikymas) (Patmiko & Andriani, 2023; Lopes et al.,
2022);

7. ugdyti studentus kurybiSkai ir atsakingai spresti profesines problemas. Tam, kad
buty ugdomas kiirybiSkumas, reikia vengti kontrolés (Waterbury, 2015), o, kad iSugdyti
atsakomybés jausma, biitina integruoti inovatyvius déstymo metodus, jgalinancius studentus
kritiSkai mastyti (j studentq orientuotas mokymas) (ESG, 2015).

Vykydal et al. (2020) akcentuoja kokybés uztikrinimo sistema, kuri privaloma visuose
aukstosiose mokyklose, sistema susideda i$ septyniy uzdaviniy:

1. apibrézti misijg ir strategija;

2. apibréZzti su kokybe susijusiy pareigy specifikacija;
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3.apibréZzti organizacing struktirg;

4.apibrézti atitinkamus finansinius, Zzmogiskuosius ir informacinius iSteklius;
5.apibrézti vidaus kokybés vertinimo standartus ir procediiras;

6.apibrézti taitkomuosius, prevencinius ir tobulinimo veiksmus;

7.apibrézti su kokybés uztikrinimu susijusius vidaus dokumentus ir jraSus.

Aukstosios mokyklos kokybés vadybos sistemai keliami reikalavimai, pateikti funkciniu

pozitriu:
1.maksimaliai padidinti visy suinteresuotyjy Saliy lojaluma;
2.skatinti nuolatinio tobuléjimo ir naujoviy kultiira;
3.sukurti organizacinés kompetencijos pagrindus;
4.kuo labiau sumazinti atitinkamas iSlaidas ir iStekliy naudojima (Vykydal et al.,
2020).

Aukstoji mokykla nejgyvendindama numatyty tiksly, uzdaviniy bei reikalavimy rizikuoja
didinti neatitik¢iy skai¢iy. Tam, kad suvaldyti galimg neatitik¢iy skaiciy, anot Lopes et al. (2022),
aukstosios mokyklos renkasi jgyvendinti SO 9001:2015 standartg. Diegdamos standartg jos siekia
pagerinti veiklos rezultatus, tuo paciu susidoroti su padidéjusiu rinkos spaudimu pateikti inovatyvius
produktus ir sprendimus bei suinteresuotyjy Saliy spaudimu diegti naujus organizacinius metodus.
Siekdamos kuo labiau sumazinti neatitik¢iy, Svaistymy ar nesuderinamumy skaiciy savo procesuose,
daugelis organizacijy renkasi jgyvendinti kokybés vadybos standartg ISO 9001:2015, siekdamos
pagerinti visg savo veiklos rezultatyvuma, jgyvendindamos ir skatindamos standarto specifikacijas
apie nuolatinj tobulinima, rizika pagrista mastyma ir taikydamos procesinj pozitirj.

Be to, ISO 9001:2015 taip pat perduoda kokybés principus, kuriuos jgyvendindamos ir
taikydamos kasdien¢je veikloje, organizacijos padidina tikimybe, kad jos savo klientams
pademonstruos aukStesnj meistriSkumo lygj ir parodys organizacijos geb¢jimg teikti produktus ir
paslaugas, kurios nuolat atitinka klienty reikalavimus, jgyvendinant jy reikalavimuose nurodytg turinj
(Fonseca, 2015).

Masuin, et al., (2019), vadovaudamiesi ISO 9001:2015 standartu, apibrézia Kkliento
reikalavimus septyniais aspektais (paremtag PDTV (angl. PDCA) ciklu ISO 9001:2015 kokybés
sistemoje (5 paveikslas)):

1.0rganizacijos kontekstas. Reikalaujama, kad organizacija nustatyty savo vidaus
ir iSorés problemas, jskaitant rizikg ir galimybes, bei suinteresuotgsias Salis su jy poreikiais ir

likesciais;

35



2.Lyderysté. Tikrinamas aukSciausiosios vadovybés vadovavimas ir jsipareigojimas
igyvendinti kokybés vadybos sistema;

3.Planavimas. Organizacijai pavedama suplanuoti veiksmus nustatytai rizikai Salinti
ir nurodyti kokybés tikslus su atitinkamomis metodikomis, iStekliais, atsakingais asmenimis
ir data, kada jie bus jgyvendinti;

4.Parama. Reikalaujama paramos, susijusios su zmonémis, vieta ir proceduriniais
kokybés vadybos sistemos aspektais, ir jy dokumentais pagristos informacijos;

5.0peracija. Skirta tiek vidaus, tiek iSorés procesams, turint pakankamus kriterijus
Siems procesams kontroliuoti, jskaitant priemones, skirtas planuotiems ir neplanuotiems
pokyc¢iams valdyti;

6.Veiklos vertinimas. Atlickant stebésena, vidaus auditg ir vadovybés perziiirg;

7.Tobulinimas. Numatyti korekciniai veiksmai, skirti neatitiktims Salinti, kad

organizacija galéty nuolat tobuléti.

Atlikus mokslinés literatiiros analize paaiskéjo, kad daugelis auksStyjy mokykly siekia gauti
ISO 9001:2015 standarto sertifikatg siekdami pagerinti savo darbg arba del prestizo/jvaizdzio,
susijusio su jdiegtu standartu (Mola, 2007). Sioje vietoje susiduriama su rizika, kurig reikia aukstajai
mokyklai suvaldyti (imitacinis kokybés vadybos sistemos palaikymas yra rizika, prasidedanti nuo
pozitirio ir darbo kultiiros). Rizikos ir galimybiy valdymas yra prevencin¢é priemoné, kuria aukstoji
mokykla uzkerta kelig nepageidaujamam poveikiui atsirasti ir kartu sustiprina pageidaujama poveik].
Sio proceso tikslas - rizikos ir galimybiy valdymas, jy analizé, vertinimas ir atitinkami veiksmai
(Girmanova et al, 2022b).

Pagrindinis /SO 9001 standarto vaidmuo - skatinti klienty pasitenkinimg. Terminas, kiles 18
zodZio didinti, yra nepakankamas, nes organizacija, norédama egzistuoti, turi déti pastangas ir turéti
augimo mentaliteta, kad pasiekty nuolatinj tobul¢jima, dar vadinama nuolatiniu gerinimu (Patmiko &
Andriani, 2023). AukStosios mokyklos taikydamos ISO 9001 standarto nuolatinio tobulinimo
priemones gali didinti klienty pasitenkinima, kuris yra vienas i§ svarbiausiy organizacijos bendros
veiklos rodikliy (Tomic, Brkic, 2019). Standartas apima jstaigos konteksta, pertvarko daugybe
informacijos, akcentuoja rizika pagrista mastyma, pagerina pritaikomuma paslaugoms ir vadovavimo
reikalavimus (Medic et al., 2016).

Tam, kad jsitinkinti aukStosios mokyklos jdiegtos ir palaikomos kokybés vadybos sistemos

vykdymu, ISO 9001:2015 standarto jgyvendinimas tikrinimas sertifikavimo pagalba. Kokybés
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vadybos sistemos pagal ISO 9001:2015 standartg sertifikavimas reglamentuoja keletg reikalavimy ir
rekomendacijy dél kokybés vadybos sistemos sertifikavimo projektavimo ir vertinimo, siekiant
uztikrinti, kad organizacija teiks paslaugas, atitinkancias tarptautiniy ir /SO institucijy nustatytus
reikalavimus (Yanuariska et al., 2017). Kokybés vadybos sistemos sertifikavimas pagal ISO 9001
standartg - tai treCiosios Salies pripazinimas, kad organizacija laikosi Sio standarto gairiy. Jis suteikia
garantija, kad organizacijoje veikia vadybos sistema, atitinkanti standarto reikalavimus (Saida &
Taibi, 2021).

Aukstoji mokykla turi jvertinti savo konteksta, tam, kad apsibrézty iSsikeltus uzdavinius, dirbti
efektyviau, laikytis jstatyminés bazés nuostaty ir reikalavimy, plésti rySiy tinkla, nustatyti ir Salinti
rizikas, vykdyti monitoringg tiek vidaus, tiek iSorés audito pagalba (Dagdag, 2022). ISO 9001
standartas yra organizacinis standartas ir vien jo jdiegimas organizacijoje nesuteikia ilgalaikio
konkurencinio pranaSumo (Saida & Taibi, 2021).

Egzistuoja reik§mingas ir teigiamas rySys tarp auksciausios vadovybés motyvacijos taikyti
1SO sertifikavimg ir veiklos rezultaty. Pagrindiné motyvacija priimti /SO sertifikavimg yra klienty
spaudimas. Taciau organizacijos, kurios savanoriSskai priima sertifikavimo metoda, turi didesng
tikimybe, kad jy organizacijos veiklos rezultatai pagerés (Terziovski et al., 2003). Vien tik
sertifikavimas neturi i$skirtinio ir tiesioginio teigiamo poveikio veiklos rezultatams. ISO 9001
diegimo sékmé padidéty, jei jis biity gerai suplanuotas ir filosofiniai organizacijos aspektai bty
derinami su darbuotojy mokymu, periodiniais auditais, korekciniais veiksmais ir jsipareigojimais
visuose organizacijos lygmenyse (Feng et al., 2008).

IS0 9001:2015 standarte, kaip procesiniame modelyje, nustatyti pagrindiniai, pagalbiniai ir
valdymo (vadovybiniai) procesai, reikalingi kokybés vadybos sistemai, svarbus jy taikymas visoje
organizacijoje ir $iy procesy seka bei saveika. Procesai suskirstyti tokia schema: pagrindiniai procesai
(procesai, kurie sukuria pridéting verte teikiamiems produktams (Vykydal ef al., 2020)) - edukaciné
veikla, moksliné tiriamoji veikla ir papildoma veikla; pagalbiniai procesai (apima visg parama
mokymui ir mokymuisi (Vykydal et al., 2020)) - studijy programy kiirimas, studijy programy
atnaujinimas, informacinés sistemos valdymas, pirkimai, uzsienio studenty priémimas, sprendimy
perziiira, sutartiniy santykiy stebésena, analizé ir tobulinimas; vadybos (vadovybiniai) procesai -
strateginis valdymas, veiklos valdymas, vidaus auditas, dokumenty ir jraSy kontrol¢. Procesy
apraSymai pateikiami atskiruose dokumentuose (Girmanova et al/, 2022a). Didele dalis kokybés
vadybos sistemos diegimo darby skiriama vidaus dokumenty tvarkymui pagal ISO 9001 standarto

reikalavimus. Paprastai vidaus dokumentai turi hierarching struktiirg. Tokia struktiira paprastai
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naudojama verslo sektoriuje ir gali biiti perkeliama j akademing aplinkg (Vykydal et al., 2020). Biitina
paminéti, kad ISO 9001:2015 standarto leidimas, tai leidimas, kuriame daugiau démesio skiriama
procesiniam poziiiriui ir maziau dokumentacijai (Betegon et al., 2020).

Analizuojant autoriy mintis apie /SO 9001 diegima aukStajame moksle, galima isskirti jo
stiprigsias ir silpngsias puses (1 priedas).

Autoriy pateiktos stipriosios ir silpnosios pusés ISO 9001 standarto diegimo/palaikymo
procese, leidzia daryti pagrista iSvada, kad standarto diegimas, palaikymas ir veikly tobulinimas
vadovaujantis juo yra pripazjstamas kaip potencialus ir biitinas jrankis aukStosios mokyklos
efektyvumo didinimui, taciau aukStosios mokyklos tarsi save i§ anksto uzprogramuoja nesé¢kmei (1
priede esancios silpnosios pusés). Didziausi rizikos faktoriai sietini su zmogiskaisiais iStekliais, t.y.
zmonémis, kurie ir turi palaikyti kokybés vadybos sistemos kultiirg, nuo tikéjimo ja (ne tik atskiry
darbuotojy pozitriu, bet kalbant apie lyderyste apskritai) iki realiy atliekamy procediriniy veikly,
siekiant nuolatinio tobuléjimo perspektyvos. Todél sritys, kurias reikia tobulinti ir laikytis
reikalavimy, apima nepakankama darbo jégos kiekj kokybés veiklai vykdyti (Dagdag, 2022). Biitent
zmonés dalyvauja visuose lygmenyse ir jsitraukia j pajégumy didinima, kad galéty kurti ir teikti verte
klientams klestin¢ioje kokybés vadybos sistemoje (Nguyen ef al., 2018).

Apibendrinant, galima teikti, kad aukStosios mokyklos turi vertinti ir tobulinti procesus,
valdyti rizikas bei orientuotis | nuolatinj tobuléjimq. Renkantis Siuos metodus aukstojo mokslo
institucijos uZtikrins kokybe ir padidins studenty (suinteresuoty Saliy apskritai) liukescius.
Isidiegiant ISO 9001:2015 standartq ir jgyvendinant jj, aukstojoje mokykloje didinami pajégumai
valdyti rizikas, t.y. identifikuoti, vertinti, stebéti ir perZiuréti jas. ISO 9001:2015 standartas gali
padéti auks$tojo mokslo institucijoms islikti konkurencingomis ir siekti nuolatinio tobuléjimo.
Aukstoji mokykla, jsidiegusi ISO 9001:2015 standartq gali nustatyti, tikrinti, suplanuoti,
kontroliuoti (valdyti), stebéti ir nuolat tobulinti savo procesus, nuolat teikti informacijq apie savo
vykdomgq veiklg. Nepaisant to, aukStoji mokyklg gali siekti inovatoriSky idéjy kiirimo,
jgyvendinimo, atnaujinty mokymo metody naudojimo, uitikrinti kokybe ir jos testinumg, ugdant
adaptyvig ir rinkai pasiruoSusiq jaunuomene. Tam, kad tai vykty aukstoji mokykla turi aiSkiai
apsibrézti ir vykdyti nusimatytus savo uZdavinius, apsibréZiant visus procesus aiSkiai ir visiems
suprantamai. Visa tai ir yra ISO 9001:2015 kokybés standartas, kurio turéty siekti aukstosios
mokyklos.
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3.3.Lean vadybos sistemos koncepcija ir jos pritaikomumas auk$tojo mokslo istaigu
veiklos procesuose

Lean — tai priemoniy rinkinys, padedantis identifikuoti ir nuolat Salinti atlickas (MUDA),
gerinti kokybe, mazinti gamybos laikg ir sanaudas (Djapic ef al., 2017; Khalili et al., 2017).

Anot Liker (1997) galima i$skirti esminius Lean bruozus:

eLean dinamiSkas pokyciy procesas, kurj lemia sisteminis principy ir geriausios
praktikos rinkinys, skirtas nuolatiniam tobuléjimui;

eLean apima visg organizacija, t.y. nuo darbo vietos iki vadovy ir nuo tiekéjo iki
kliento vertés grandinés;

eLean reikalauja paSalinti viska, kas nesukuria pridétinés vertes;

e Lean gali reik$ti maZiau, t.y. maziau Svaistimy, maziau projektavimo laiko, maziau
iSlaidy, maziau organizaciniy sluoksniy ir maziau tiekéjy vienam klientui. Taciau maziau
taip pat reiSkia daugiau, t.y. daugiau galimybiy darbuotojams, daugiau lankstumo ir
gebé¢jimy, didesnj produktyvuma, kokybe, klienty pasitenkinimg ir ilgalaik¢ konkurencine
sekme¢. Lean vadybos sistemos naudojimg reikia suvokti kaip pridéting verte
kuriancia veiklg.

Lean, anot Klein ef al. (2020), tai pagrindiniy koncepcijy, elementy, veiksmy ir priemoniy,
naudojamy siekiant sukurti produkto ar paslaugos verte i$ klienty perspektyvos, visuma. Shah & Ward
(2007) papildo, kad Lean yra sistema, kuri integruoja socialinius ir techninius elementus, kurios
pagrindinis siekis — pasalinti Svaistyma (atliekas). Womack & Jones (1997) atliekas konceptualizuoja
kaip bet kokig Zzmogaus veikla, kuri sunaudoja iSteklius, bet nesukuria jokios vertés. LeMahieu ef al.,
(2017) atliekas jvardina kaip vertés prieSingybe ir paaiskina, kad verté, savo ruoZztu, yra tai, uz ka,
zvelgiant 1§ kliento perspektyvos, verta mokéti, o tai reiSkia, kad atliekos - tai dalykai, kurie kliento
akimis nedidina vertés. Anot Liker&Lander (2007) Lean diegimo pagrindinis tikslas - atlieky
mazinimas, atsisakant vertés nesukuriancios darbo ir veiklos bei su tuo susijusiy atlieky.

Anot Cizitinienés ir Staraités (2019), Lean pagrindiniai principai, nepaisant organizacijos
pobiidzio, yra tie patys:

ekuriant verte organizacijai bei jos klientams (vidiniam, iSoriniams) (angl.
value) — kiekvienas darbuotojas turi suprasti kliento norus ir poreikius, t.y. darbuotojas
turi susiprojektuoti galutin} rezultatg savo galvoje ir susitelkti ties Sio rezultato siekimu

(Gong & Janssen, 2015);
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enuolatinis tobuléjimas - principas, kuris nukreipia Zmoniy pastangas spresti
problemas proaktyviai. Jo tikslas nuolat gerinti procesus, siekiant efektyvumo (Gong et
al., 2015). Lean mastyme problema néra problema (LeMahieu et al., 2017). Ugdyti
vadovus, darbuotojus, kurie gerai supranta darba, gyvena Sia filosofija ir moko tuo kitus;

edarby atlikimas vietoje ir laiku (angl. pul/) — skatinant Svaistymy eliminavimg
(angl. value stream);

eSvaistymy eliminavimas (angl. value stream). Atliekos — tai dalykai, kurie
kliento akimis nepadidina vertés (LeMahieu et al., 2017);

enenutriikkstamo srauto kiirimas (angl. flow) — Gong et al., (2015) tai paaiskina
kaip nenutrikstama srautg ir iStraukima, t.y. ,<..> darbo biidai padedantys visiems
suderinti savo darbus skirtinguose paslaugy organizacijos verslo procesuose tam, kad biity
patenkinti kliento poreikiai. Turint aiSkig vizija, kas kuria verte klientui, Sis principas
padeda visiems turéti vieng kryptj ir uztikrina sklandy darba“ (Cizitiniené ir Staraité
(2019);

edarbuotoju jtraukimas i veiklos tobulinimg — ugdyti Zmones ir komandas,
kurie laikosi jmonés filosofijos;

eGemba — eiti ir patiems jsitikinti, kad gerai suprantama situacija;

epagarba darbuotojui — kelti i$Stikius ir padéti tobuléti;

ejgyvendinti ir puoseléto besimokancios organizacijos, nuolat reflektuojancios,
kultiirg;

edarbuotoju gebéjimy iSnaudojimas (Womack & Jones, 1997) arba
iSnaudojamas darbuotojy kiirybiSkumas (Cudney et al., 2018).

Gong et al., (2015) pamini ir sisteminga mastyma, kurj paaiSkina kaip démesj, skiriamg i
tarprySinius procesus, kurie savo sgsajomis sukuria nenutriikstamg vertés srautg. Svarbiausia
holistinis pozitris, kad visi save suvokty kaip dalj visumos.

Svarbu pabrézti, kad Lean sistema yra nekopijuojama ir nedubliuojama, kiekvienoje
organizacijoje jos pritatkomumas yra skirtingas. Organizacija turi susikurti savo individualig sistema,
kuri orientuota j specifinius organizacijos poreikius (CiZifiniené ir Staraité, 2019).

Anot Betegon, et al. (2020) Lean orientuojasi ] atlieky (muda), netolygumy (mura) ir
perteklinés apkrovos (muri) Salinimg. Robinson & Yorkston (2014) i8rySkino pagrindinius teorinius
Lean elementus, t.y. pamatinés sgvokos (2 priedas), principai (angl. value, value stream, flow, pull ir
tobulinimas) ir §vaistymai.
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Remiantis Liker&Lander (2007) nuolatinio tobulinimo sampratos perteikimu, galima tai

atvaizduoti tokiu principu (6 paveikslas):

6 paveikslas. Nuolatinis tobulinimas ir organizacijos mokymasis.

NUOLATINIS

TOBULEIIMAS
BENDRAS
SITUACIIOS
SUPRATIMAS

STRUKTURIZUOTAS
TOBULINIMO PROCESAS

Saltinis: parengta autorés remiantis Lander & Liker (2007)

TOBULINIMO
KRYPTYS

Analizuojant Lean vadybos sistemg yra iSskiriami 8 pagrindiniai jrankiai (3 priedas) - MUDA,
KANBAN, PENKIOS SIGMOS, JIDOKA, POKA-YOKE, SMED, TAKT, KAIZEN (Hines & Rich
1997, Lander & Liker 2007; Chiarini 2011; Khalili ef al., 2017; Coetzee et al. 2018; Robinson &
Yorkstone 2014; Petryla 2018).

Lean vadybos sistemoje, didelis démesys skiriamas MUDA (Svaistymas) jrankiui. Anot Hines
& Rich 1997, Comm & Mathaisel 2003; Emiliani 2004; Hines & Lethbridge 2008; Chiarini, 2011;
Waterbury 2015; Douglas et al., 2015; LeMahieu et al., 2017; Petryla 2018; Cudney et al., 2018; Laux
& Antony 2019; Klein et al., 2023; Ratter & Karcz, 2023, Lean vadybos sistemoje yra i$skiriamos
septynios visuotinai pripaZintos atliekos arba septyni Svaistymo (jp. MUDA) tipai:

ePerprodukcija. Pagaminama per daug, per anksti, per greitai nei reikia kitam proceso
zingsniui. Remiamasi gal prireiks principu. Paslaugy versle perprodukcija vyksta tuomet, kai
produktui pridedama daugiau vertés nei klientas noréty arba pridétinés vertés nekuriantiems
zingsniams leidziama jsitraukti j procesa. Rizika: pernelyg ilgas prekiy/paslaugy paruoSimas
ir sandéliavimo laikas. Priezastys, kurios gali paskatinti perprodukcijos atsiradimg —
komunikacijos trukumas, gal prireiks principas, démesys sutelkiamas j uZimtuma, bet ne |

kliento poreikius. Siai prieZas¢iai paalinti buvo sukurta KANBAN sistema.
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eLaukimas. Sis tipas suvokiamas kaip neefektyvus laiko panaudojimas. DaZniausiai
suvokiamas kaip laukimas eil¢je ar prastovos. Paslaugy versle laukimas pasireiskia per
vélavimg tarp procesy zingsniy, kai vienas baigiasi ir naujas prasideda. Rizika: tiek
prekés/paslaugos, tiek darbuotojai praleidzia laikg laukdami, nesukardami jokios pridétinés
vertés. Priezastys jtakojantys §io tipo Svaistymg — nenuosekliis darbo metodai, prasti darbo
pasidalinimo metodai, ilgas patvirtinimy procesas. Ilgas pertvarkymo laikas, prasta jranga.
Siai prieZastiai pafalinti galima naudoti mokymus darbuotojams, jrangos techninei
priezitirai, KAIZEN veiklai, kas neturéty sukelti perprodukcijos.

eTransportavimas. Sis tipas suprantamas kaip perteklinis atsargy, galutiniy produkty
judéjimas. | sgvoka transportavimas jeina: dvigubas darbas, ilgos distancijos organizacijoje.
Paslaugy versle transportavimas pasireiSkia per Zmoniy vaik$¢iojimg. Rizika: tikslas néra
visai paSalinti transportavimo, tikslas — ji sumazinti iki minimumo. Kitas kraStutinumas,
kuomet transportavimas suintensyvinamas, gali sukelti didele rizikg teikiamai
produkty/paslaugy kokybei. Priezastys jtakojancios $io tipo $vaistymg — prastas gamybos
procesy iSdéstymas, procesy koordinavimo trilkumas, prastas darbo vietos organizavimas,
daug sandéliavimo viety. Siai prieZas¢iai pasalinti galima naudoti mokymus darbuotojams,
jrangos iSdéstymg patalpose perzitrejimas, KAIZEN veiklai, kas neturéty sukelti
transportavimo.

eNereikalingas/netinkamas apdorojimas. Informacijos dubliavimas, papildomy
formy, be kuriy biity galima apsieiti, pildymas. Paslaugy versle nereikalingas/netinkamas
apdorojimas pasireiskia per perteklinj paslaugy pagaminimg ar suteikima. Rizika: per didelis
sudétingumas neskatina nuosavybés ir skatina darbuotojus gaminti/daryti/atlikti per daug.
Priezastys: netinkama jranga, prastas jrankiy laikymas, tvarkos problemos, informacijos
jvedingjimas 1§ naujo, negebéjimas apjungti procesy.

eAtsargos/nereikalingos atsargos. Atsargos, kuriy tiesiogiai nereikia turimiems
uzsakymams vykdyti, uZmaskuoja problemas ir reikalauja papildomo apdorojimo,
dokumentacijos, daugiau vietos bei iSlaidy. Paslaugy versle atsargos/nereikalingos atsargos
pasireiSkia per bet kokiag nebaigta gamyba, kurios yra daugiau nei reikia S$iuo metu
perduoti/padaryti/pagaminti klientui. Rizika: problemas paslépti po atsargomis. Per
nereikalingas atsargas sukuriamos didelés sandéliavimo sgnaudos, tokiu biidu mazina

organizacijos ir/ar vertés srauto, kuriame jos yra, konkurencingumg. PriezZastys: nepastovis
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darbo metodai, prastas darbo vietos iSdéstymas, per anksti pasiriipinama papildomomis
medziagomis ir gal prireiks principas.

eJudesiai/nereikalingi judesiai. Bet kokie Zzmoniy ar jrangos judesiai, kurie
neprideda pridétinés vertés gaminiams ar paslaugoms. Paslaugy versle judesiai/nereikalingi
judesiai pasireiskia per darbo judéjima, o judesiai — per darbuotojus. Rizika: mazas nasumas
ir kokybés problemos, dél patiriamo nuovargio. PrieZastys: nepastoviis darbo metodai, prastas
jrenginiy iSdéstymas, blogas darbo vietos organizavimas.

eDefektai. Cia kalbama apie broka, klaidas, perdirbima, klienty grazinama produkcija,
klienty nepasitenkinimg. Paslaugy versle defektai pasireiskia per viska, kas netenkina kliento
ar yra ne tai, ko jis tik¢josi. Rizika: tiesioginés islaidos, Lean sistemoje defektai turi skatinti
tobul¢jima, taciau ne gryng nuostolj, kas galiausiai reiSkia prasta valdyma. Priezastys:
neveiksniis procesai, netinkamai apmokyti darbuotojai, prasta medziagy kokybe,
standartizuoty procediiry trikumas, skuba atlickant procesus, neaiskios procediros. Siai
priezasciai paSalinti defektus nedelsiant panaudoti KAIZEN veiklai.

Bet kokie veiksmai, nesukuriantys pridétinés vertés gaminant prekes ir teikiant paslaugas,
laikomi $vaistymu, o jy mazinimu gali biiti siekiama optimizuoti bet kokius organizacijos iSteklius.
Paslaugy jmonéms svarbiausi klausimai gali buti darbuotojy naSumo didinimas ir dokumenty
apyvartos optimizavimas. Bet kokiu atveju Lean principy jgyvendinimas leidZia sukurti konkurencinj
pranasSumg. Suskirs¢ius visus procesus ] tuos, kurie kuria vert¢ arba generuoja atliekas ir
kontroliuojant atliekas, imonés pasiekia, kad biity gaminama daugiau aukstos kokybés produkty su
minimaliomis sgnaudomis (Balzer ef al., 2016; Spiridinova ef al., 2021). Lean mastymas pabréziamas
kaip esminé veiklos filosofija, skirta kokybei gerinti (Gupta, et al., 2016).

Nors apie Lean diegimg aukStojo mokslo institucijose, ypac besivystanciose Salyse, kalbama
jau daugiau nei 20 mety, informacijos apie tai, kaip aukStosios mokyklos jsisavina Lean, yra ne daug,
o ir publikacijy apie Lean taikyma aukStosiose mokyklose yra kur kas maZziau (Robinson & Yorkstone
2014; Gupta et al., 2016; Petrusch, Vaccaro, & Luchese, 2019, Sfakianaki & Kakouris 2019; Klein et
al., 2023). Autoriai vieningai pritaria, kad reikia daugiau tyrimy, kad biity galima suprasti, kaip
taikoma Lean ir koks jos poveikis paslaugy sektoriuje.

Hines & Lethbridge (2008) teigia, kad auksStosiose mokyklose Lean diegimas labiau
orientuotas ] procesy tobulinima, o ne j organizacinius pokycius. Aukstosiose mokyklose, kurios taiké
Lean mastyma, jgyvendinimas vyko i§ bendresnés perspektyvos, neskiriant ypatingo démesio Siy

veiksmy jgyvendinimo biidams (Hines & Lethbridge; 2008). Cia tikriausiai ir kyla didZiausia Lean
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sistemos diegimo, auks$tojo mokslo jstaigose, problema, t.y. aukStosios mokyklos nesuvokia, kokj
pritaikomuma ir naudg joms pacioms gali suteikti Lean taikymas (Petrusch et al., 2019).

Taciau reikia pripazinti, kad ir su kokiais sunkumais susiduria auks$tosios mokyklos,
diegdamos Lean vadybos sistema, jos suvokia, kad pagrindiné Sios sistemos pasirinkimo priezastis —
didinti verte klientui (Hines & Lethbridge, 2008). Lean deklaruojami principai ir praktinis jy
jgyvendinimas tiesiausias kelias aukStosioms mokykloms tapti tvariomis, t.y. maziau Svaistyti,
padidinti veiklos efektyvuma bei pagerinti vertg klientams (Comm & Mathaisel, 2003). Praktikuojant
Lean, taupomas laikas, atlickant uzduotis geriau ir grei¢iau. Ta¢iau svarbiausia, kad Lean suvokiamas
kaip sprendimas, galintis pagelbéti auksStosioms mokykloms islikti konkurencingomis, kuomet
mazinamos 1éSos ir iStekliai bei Zenkliai iSaugusios studenty keliamy reikalavimy salygos (Petrusch
etal.,2019).

Anot Hines & Lethbridge (2008) norint tapti Lean organizacija reikia daug laiko ir pastangy,
o tuo paciu aukSciausios ir vidutinés grandies vadovy isitraukimo (jsipareigojimo), pacios
organizacijos jsitraukimo ] nuolatinj mokymasi ir paramos kultiiriniams poky¢iams visuose
lygmenyse (Balzer at al., 2015). Anot Petrusch et al. (2019), Lean diegimas ir jtvirtinimas yra sunki
uzduotis, nes reikia spresti personalo ir vadovy pasiprieSinimo bei komunikacijos problemas, o norint
spresti $ias problemas, daugiau démesio reikia skirti autonomijai ir kiirybiSkumui, taciau ne kontrolei
(Waterbury, 2015). Norint tapti Lean aukstgja mokykla butina uzsiimant kasdieniais darbais nuolat
siekti procesy tobulinimo, nes tik puosel¢jant tapatybe, tarpasmeninius santykius, galima biity siekti
bendrystés (Petrusch, et al., 2019). Radnor & Boaden (2008) savo tyrime atskleidzia Lean kaip
panacéjos ir Lean kaip paradokso samprata, t.y. Lean yra panacéja, nes yra jrodymy, kad §i sistema
gali padéti spresti problemas, susijusias su procesy ir praktiky neefektyvumu ir Lean yra paradoksas,
nes daugelis vadovy bando §ig sistemg diegti nesuprasdami pagrindiniy principy, laikydami tai tik dar
viena politika ar priemoniy rinkiniu, o ne esminiu kulttiros ir poZzitirio pokyciu.

Robinson & Yorkston (2014) teigia, kad Lean buvo ir yra protinga filosofija, | kurig reikia
investuoti. AukStoji mokykla siekdama jtvirtinti Lean filosofija, turi sukurti decentralizuota
sprendimy priémimo metoda (padeda darbuotojams spregsti problemas ten, kur jie dirba).
Vadovaujantis Siuo atveju galima schematiskai perteikti Lean diegimo aukstojoje mokykloje etapus
(4 priedas).

Tam, kad pasiekti aukstojoje mokykloje proverzio diegiant Lean sistemg, anot Robinson &
Yorkston (2014), biitina suprasti, kad Lean vadybos sistemoje kiekvieng procesg sudaro trys esminiai

komponentai:
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eVertés nekurianti veikla;

ePridéting verte kurianti veikla;

eAtliekos (MUDA — Svaistymas).

Aukstoji mokykla savo ruoztu turi suvokti ir apsibrézti esminius penkis principus, tam, kad
tapti Lean aukstaja mokykla (5 priedas):

eMaksimaliai padidinti verte;

eSuprasti darbg kaip procesg;

eSukurti sklandy srautg;

eReaguoti j principg laiku ir vietoje (angl. Pull);

oSickti tobulumo. (Robinson & Yorkston, 2014).

Suprasti esminius Lean elementus nesunku, didziausias uzdavinys vadovauti Lean iniciatyvai
aukstojo mokslo jstaigoje ir didziausias i$§ukis uztikrinti, kad sistema islikty ir klestéty. Lean sistema
reikalauja paprasto ir visiems suprantamo proceso, mokymosi i§ savo klaidy, pagarbos zmonéms,
nuolatinio tobuléjimo poreikio. Tai suvokdami ir jgyvendindami galima pasiekti dideliy rezultaty
(Robinson & Yorkston, 2014; Petrusch et al., 2019). Igyvendint Lean diegima institucijoje reikia
dideliy pastangy, o ilgalaikio strateginio planavimo jtraukimas turi jtakos jgyvendinimo sékmei
(Cudney et al., 2020).

Apibendrinant, galima teikti, kad Lean vadybos sistema yra verte kurianti sistema, kurios
orientyras Salinti nereikalingas veiklas, maZinti Svaistymus, optimizuoti procesus. Lean pagalba
galima pasiekti didesnio procesy efektyvumo, paslaugy studentams gerinimo, procesy
optimizavimo, skaidresnes ir aiSkesnés komunikacijos, nuolatinio tobuléjimo, optimalaus resursy
panaudojimo. Taikant Lean vadybos sistemq aukstojoje mokykloje galima sukurti geresnes sqlygas
mokymuisi ir mokymosi aplinkai, darbo procesams. Visa tai leisty aukStosioms mokykloms
prisitaikyti prie dinamisky sqlygy ir islikti konkurencingomis bei sékmingomis ilgalaikéje

perspektyvoje.
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4. 1SO 9001:2015 STANDARTO IR LEAN VADYBOS SISTEMOS
SUDERINAMUMAS AUKSTOSIOS MOKYKLOS VIDINIAME
KOKYBES UZTIKRINIME

Literattiros susijusios su ISO 9001:2015 standartu ir Lean vadybos sistemos metodika néra
daug (Chiarini, 2011). Taciau aisku, kad Lean vadybos sistema ir ISO 9001:2015 standartas yra
aiskios iniciatyvos, kuriy tikslas yra bendras — didinti efektyvuma ir naSuma (Khalili ez al., 2017).
ISO 9001:2015 ir Lean yra dvi skirtingos kokybés vadybos sistemos (tobulinimo metodikos), kuriy
taikymas aukstosios mokyklos procesuose gali turéti naudingy rezultaty. ISO 9001:2015 yra
tarptautinis standartas, apibréziantis kokybés vadybos reikalavimus sistemai o Lean yra metodika,
kuri skirta optimizuoti procesus, siekiant uztikrinti kokybe, veiklos efektyvuma ir mazinti nuostolius.
Vienas i§ pagrindiniy /SO 9001:2015 standarto principy yra nuolatinis tobulinimas, o Lean vadybos
sistema gali paaiskinti, kaip galima pasiekti §j tobulinima (Khalili ef al., 2017). Abi sistemos yra
skirtos siekti nuolatinio tobuléjimo, kuriant jstaigos kokybés kultiira, wuztikrinant, kad
paslaugy/produkty kokybé atitikty suinteresuoty Saliy poreikius, lukes¢ius ir numatyty
galimus/biisimus reikalavimus teikiamoms paslaugoms. Istaiga turi biiti nuolat pasiruoSusi i8likti
konkurencinga dinamiskose rinkos salygose (Doman, 2011; Fonseca, 2015; Shevchenko, 2016;
Bernik et al., 2017; Cudney et al., 2018; Attar, 2021; Saida & Taibi, 2021; Girmanova et al., 2022a;
Rafi et al., 2022).

1SO 9001:2015 standartas orientuotas ] pagalba suprasti, kaip geriau valdyti savo procesus,
kurie turi biiti nuolat tobulinami, kaip jdiegti, struktiirizuoti, dokumentuoti procesy valdymo sistema,
kuri apima procesy identifikavimg, dokumentavimg, stebéseng, vertinimag ir tobulinimg. Lean
principai pasizymi nuoseklumu, efektyvumu ir nuolatiniu tobulinimu, paremtu laiko ir iStekliy
valdymu (geriausi rezultatai maziausiais iStekliais). Tiek ISO 9001:20135, tiek Lean nukreipti | procesy
standartizavima, nuosekly tobulinima bei vykdomy procesy aiSkuma, i§gryninimg ir supaprastinimg
(Emiliani 2015; LeMahieu et al., 2017).

Nors ISO 9001:2015 standartas ir Lean vadybos sistema yra skirtingos, bet tuo paciu tai
susijusios koncepcijos, kurios gali biti naudojamos jstaigos veiklos gerinimui. ISO 9001:2015
standartui nustatant reikalavimus kokybés sistemai, siekiant uztikrinti produkto/paslaugos kokybe,
nuolatinj tobuléjima, klienty pasitenkinimg, o Lean sistemai siekiant efektyvumo, sumazinty i$laidy
ir puoseléti veiklos kokybe, siekti nuolatinio tobul¢jimo ir klienty pasitenkinimo (Comm & Mathaisel,

2003; Little, 2015; Patmiko & Andriani, 2023).
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Abi koncepcijos, tiek ISO 9001:2015 standartas, tiek Lean sistema yra jkiinytos PDTYV cikle,
t.y. Planuok-daryk-tikrink-veik (angl. PDCA) (Chiarini, 2011; Neyestani, 2016; LeMahieu et al.,
2017; Othman et al., 2017). Tai ciklas galintis apibrézti vykdoma veikla, nuolatinio veiklos
tobulinimo principo jgyvendinimu. PDTV (angl. PDCA) apima planavimag (problemos apibrézima
ir galimy sprendimy hipoteziy iSkélimg), veikima (bandomyjy sprendimy jgyvendinimg), tikrinima
(rezultaty vertinimg) ir veikima (pakartotinj planavima arba standartizavima). Lean metodikos centre
atsiranda Gemba (tam, kad suprastum, turi biiti vietoje, kuomet atlickamas veiksmas, kad galétum
paklausti ty, kurie atlieka tg darbg) (LeMahieu et al., 2017) (8 paveikslas).

7 paveikslas. PDTV (angl. PDCA) ciklas (ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos
atvaizdavimas).

+TOBULINIMAS *PARAMA; PLANAVIMAS;

LYDERYSTE;
- _ ORGANIZACLIOS
*imtis veiksmy proceso nasumui KONTEKSTAS
gerinti.
*pakartotinis planavimas arba . T Kain tai ‘9
: e ka daryti? Kaip tai p?da.r}"l.l 7
*problemos apibrézimas ir
galimy, sprendimy hipoteziy
VEIK PLANUOK 18kelimas.
+ko tikimasi, kad bus pasiekta
= tiek procesu, tiek rezultaty
vy . atzvilgiu.
/ N,
| GEMBA |
\ /
TIKRINK DARYK
+VEIKLOS VERTINIMAS *OPERACIJA
*stebéti ir vertinti procesus ir sigyvendinti ir tikrinti tai, kas
rezultatus, palygintisu buvo padaryta.
tikslais/reikalavimais/politika 1r sbandomujy sprendimuy
praneiti apie rezultatus. igyvendimmas.
erezultaty vertinimas. stikrinama ar procesas vyksta
+faktinio rezultato palyginimas su pagal plana.
hipotetiniu rezultatu. +§iuo ciklo metu renkamos

metrikos ir vikdomas stebéjimas.

Saltinis: parengta autorés, remiantis Neyestani, 2016, LeMahieu et al., 2017; Othman et al., 2017.

PDTYV (angl. PDCA) ciklas — tai metodas, skirtas konkre¢ioms prognozéms (hipotezéms) apie
siillomo sprendimo poveikj darbo procesams ir rezultatams nustatyti. Atliekant PDTV (angl PDCA)
cikla, veiksmui vykdyti ar problemai spresti, kuomet nepasitvirtina hipotezés, keliame klausimus ar
problema neteisingai buvo suprasta? Ar pokytis buvo jgyvendintas taip, kaip planuota? Kodél jis
nedavé numatyty rezultaty? Koks pokytis galéty buti veiksmingesnis? Taciau reikia atkreipti démes;,
kad PDTV (angl. PDCA) ciklo pagrindiné esmé — apibendrinti mokymasi, kad organizacija galéty
veiksmingiau siekti bisimos biisenos. Vien PDTV ciklo (angl. PDCA) negana siekiant tobuléjimo.

Taciau iSbandyti ir vadovautis juo biitina. PDTV (angl. PDCA) pirmiausiai néra skirtas atskiriems
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proceso etapams optimizuoti, juo siekiama tai daryti sistemoje ir taip, kad biity daromas poveikis
sistemai, kurioje jis veikia (LeMahieu et al., 2017).

Anot Neyestani (2016), ISO 9001:2015 standarte nerasime konkreciy atsakymy, kokie turi
buti tikslai, susije¢ su kokybe ar klienty poreikiy tenkinimu, jame yra tik iSdéstyti reikalavimai
organizacijai (apibrézti tikslais ir uZdaviniais), kurie iSreiksti procesiniu poziiiriu bei rizikos valdymu
pagristu mastymu (Lopes et al., 2022). Lean metodika apibrézia tam tikrus principus — vertg, vertés
srautg, trauka, tobulumg ir susijusius elementus, jskaitant standartizavima, vizualing kontrole ir
atskaitomybe, o ISO 9001:2015 standartas numato disciplinuotg poziiirj, uztikrinantj atsakomybe,
atskaitomybe ir dokumenty (procediiry) kontrole. Paprastai tariant, Lean vadybos sistemos ir
1S0O9001:2015 standarto sinergija apibiidinti galima taip: Lean suteikia ISO 9001:2015 konteksta, o
1SO 9001:2015 suteikia Lean discipling (Khalili et al., 2017).

ISO 9001:2015 standartas teikdamas reikalavimus vykdomos organizacijos kokybés
uztikrinimui, teikia papildoma nauda, t.y. galimybé sertifikuoti vykdoma veikla, kurio pagalba
(sertifikavimo), gali uzsitikrinti konkurencingumg aukstojo mokslo rinkoje (Yanuariska et al., 2017).
Taciau, anot Saida & Taibi (2021), vien tik standarto jdiegimas organizacijoje nesuteikia ilgalaikio
konkurencinio pranasumo. Tam, kad bity didesnis progresas, bitinas holistinis pozitiris
organizacijoje, kad kiekviena Igstele veikty kaip visumos dalis, o ne kaip atskiras organizmas (Feng

et al., 2008).

48



8 paveikslas. PDTV (angl. PDCA) metodika, paremta ISO 9001:2015 standartas ir Lean vadybos
sistemos jrankiy diegimo sqsajomis.
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Saltinis: parengta autorés, remiantis remiantis Neyestani, 2016, LeMahieu et al., 2017; Othman
et al.,2017; Djapic et al., 2017

ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos, naudojamy metody ir jrankiy sgsajos gali
biti naudingos norint padidinti efektyvumg ir produktyvuma, taip pat sumazinti laiko ir resursy
Svaistyma (MUDA). Toks sugretinimas gali buti svarbus, kuomet reikia susidoroti su dideliu darbo
kriviu arba kuomet reikia greitai apdoroti klienty iskeltus reikalavimus ar uzklausas (Patyal &
Koilakuntla, 2017).

Sasajos tarp ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos koncepcijy, reikty pazyméti,
galimos $iuose esminiuose procesuose:

eProcesy modeliavimas. Modeliavimas Lean vadybos sistemoje naudojamas tam,
kad identifikuoti ir pasalinti nereikalingas veiklas (Svaistymo identifikavimas) procesuose.

Procesy modeliavimas naudingas ir ISO 9001:2015 standarto kontekste, nes kokybés
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standartas reikalauja apsibrézti jstaigoje vykstancius procesus ir uztikrinti jy nuoseklumag
(LeMahieu et al., 2017; Spiridinova et al., 2021).

eProcesy valdymas. /SO 9001:2015 standarte procesy valdymui iskelti reikalavimai:
dokumenty valdymas, riziky valdymas, veiklos vertinimas, veiklos tobulinimas ir visos $ios
sudedamosios dalys yra biitinos Lean vadybos sistemos procesams valdyti ir tobulinti
(Emiliani 2015; LeMahieu et al., 2017; Girmanova et al., 2022b).

eProblemos sprendimo jrankiai. Tiek Lean vadybos sistema, tiek ISO 9001:2015
standartas naudoja jrankius problemy sprendimui/procesy planavimui, tam, kad jgalinti
nuolatinio tobul¢jimo kultiirg jstaigoje (Neyestani, 2016, LeMahieu et al., 2017; Othman et
al.,2017).

eVeiklos procesu optimizavimas. Lean vadybos sistema orientuota ] procesy
optimizavimg ir nuosekly tobuléjima, viso to galima bity pasiekti per ISO 9001:2015
standarto procesy tobulinimo ir veiklos vertinimo reikalavimus (Balzer et al., 2016;
Spiridinova et al., 2021).

eProcesy vertinimas. Lean vadybos sistemoje yra vertinami procesai, panaudojant
gautus duomenis, kad biity galima nustatyti kaip juos gerinti. Tobulinimo procesas svarbus
ir ISO 9001:2015 standartui, nes procesai turi biiti nuolat vertinami, siekiant uZtikrinti
veiksmingumg ir efektyvuma (Chiarini, 2011; Medic et al., 2016; Khalili et al., 2017; Bernik
etal., 2017).

eKlienty poreikio tenkinimas. /SO 9001:2015 standarto reikalavimai koncentruoti
1 klienty poreikiy ir likesCiy tenkinima, o Lean vadybos sistema siekia didinti verte klientams
ir mazinti laiko ir iSlaidy Svaistyma ir tik tokiu biidu siekiama atitikti kliento poreikius
(Neyestani, 2016; Balahadia et al., 2022; Patmiko & Andriani, 2023).

eKaizen filosofija. Tiek Lean vadybos sistema, tiek ISO 9001:2015 standartas
naudoja Kaizen filosofijg, nuolatiniam veiklos tobulinimui (Hines & Rich 1997, Lander &

Liker 2007; Coetzee et al., 2018; Robinson & Yorkstone 2014; Petryla 2018).

Suvokiant, kad Lean metodika vienareikSmiskai pripazjstama kaip efektyvi pagalba aukstyjy

mokykly procesy valdymui, reikia pripaZinti esamus sunkumus, kurie ir jtakoja Lean sistemos sunky

pritapimg aukstosios mokyklos procesuose. Daugelis autoriy (Hines & Lethbridge; 2008; Radnor &
Boaden, 2008; Antony et al., 2012; Robinson & Yorkstone 2014; Waterbury, 2015; Balzer et al., 2015;
Gupta et al., 2016; Petrusch et al., 2019; Laux & Antony 2019; Klein et al., 2023) kaip esminius Lean

vadybos sistemos pritapimo aukstojoje mokykloje sunkumus jvardina Siuos:
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eTerminologija. Lean sistema buvo sukurta ir puikiai veikianti gamybos procesuose,
perkeliant jg ] paslaugy sektoriy, kyla poreikis adaptuoti naudojamas sgvoky reikSmes,
principus ir priemones. Ypatingai svarstant kliento sgvoka, kuri aptariama nuo siauriausios jos
reik§meés, t.y. studento iki placiausios — valstybé, vyriausyb¢, imonés, ir kt. suinteresuotos Salys
(Hines & Lethbridge, 2008; Antony et al., 2012; Gupta et al., 2016; Petrusch et al., 2019).
Biitent toks plataus veikimo laukas vercia aukstasias mokyklas susitelkti ties veikimu visame
socialiniams kontekste (Hines&Lethbridge, 2008). Prastas skirtingy klienty tipy supratimas
(Antony et al., 2012).

eZiniy trikumas. Vyresniyjy vadovy Ziniy apie Lean vadybos privalumus paslaugy
srityje trakumas (Antony et al., 2012).

eJgyvendinimas. Tai yra sunki uzduotis, ypatingai kalbant apie darbuotojy ir
viduriniosios grandies vadovy pasiprieSinimg bei komunikacijos problemas (Radnor &
Boaden, 2008; Antony ef al., 2012; Robinson & Yorkstone 2014; Petrusch et al., 2019; Laux
& Antony 2019). Taip pat atskiry procesy konceptualizavimas be sisteminés perspektyvos,
skatinancios patobulinimus (Antony et al., 2012).

eAukstosios mokyklos kultiira. Aukstosios mokyklos puoseléja Simtmecius
2015). Anot Antony, et al. (2012) organizaciné kultura, kuri neskatina darbuotojy sitlyti
patobulinimy. Antony, et al. (2012) taip pat iSskiria, biitent aukStojoje mokykloje, svarby
argumenta, kad joje susitelkiama ties metodiniais ir pedagoginiais dalykais, kurie sietini su
aukstosios mokyklos kokybés rodikliais, taciau susitelkimas tik ties kokybés rodikliais gali
zenkliai sumazinti procesy efektyvuma. Kitaip tariant, aukStoji mokykla gali turéti produkta,
t.y. mokyti ir tirti Lean geriausig praktika, taciau nebitinai ji pati save gali identifikuoti kaip
organizacija, galin€ig taikyti Lean koncepcijas savo procesams (Petrusch et al., 2019).

oGreity poky¢iy poreikis. Nuomone, kad Lean metodai yra greiti sprendimai, galintys
pakeisti nesekmingas pastangas (Antony et al., 2012).

eAukStyju mokykly sunkiis procesai. Kadangi aukstosiose mokyklose egzistuoja
begalés nelanksciy, biurokratiniy, jsisen¢jusiy procesy, kuriuos pakeisti pakankamai sudétinga
(iprotis, patogumas ir baimé keistis) (Petrusch, ef al., 2019). Logikos viskas visada buvo
daroma taip keitimas gali biiti radikali koncepcija, kuri labiausiai ir ggsdina aukstasias

mokyklas tapti Lean aukStosiomis mokyklomis (Hines & Lethbridge, 2008).
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eAukstyju mokykluy struktiira. Aukstosiose mokyklose egzistuoja daug padaliniy,
skyriy, pareigybiy, kurios neretai veikia kaip autonominis vienetas, o Lean orientuotas ]
tobul¢jimo kultira, kur gali biiti puoseléjama tik dalyvaujant komandoms, susitelkiant
bendram darbui (Hines & Lethbridge; 2008; Antony et al., 2012).

eIStekliy trukumas. Laiko, biudzeto, zmogiskyjy iStekliy etc. triikumas (Radnor &
Boaden, 2008; Antony et al., 2012).

eVadovy jsipareigojimas. Vadovai turi jsipareigoti stiprinti ir kelti Lean diegima,
jtraukiant tai  platesnes programas ir organizacijos strategijas (Petrusch et al., 2019). Anot
Antony et al. (2012), triksta vizionieriSko vadovavimo, kuris padéty sukurti norima kultiira,
pasiekti organizacinj jsipareigojima ir jgalinti darbuotojus bei jauciamas silpnas rysys tarp
nuolatinio tobulinimo projekty ir aukstosios mokyklos strateginiy tiksly (Hines & Lethbridge
2008; Waterbury, 2015; Klein ef al., 2023).

Mokslings literatiiros apie galimas integracijas yra nedaug. Taciau biitina patikslinti, kad sasajy
tarp ISO 9001:2015 standarto ir ESG buvo aptikta keletas, o sgsajy tarp Lean ir ESG — nerasta.

Anot Schmuck (2021), viena organizacija  savo procesus gali jdiegti kelias skirtingas vadybos
sistemas, taciau pabrézia, kad bitina salyga, kad visos jos biity integruojamos j vieningg organizacijos
vadybos sistemg. Schmuck (2021) taip pat pabrézia, kad ,,Nors ESG aiSkiai nurodo gaires, taciau tiksliai
nenurodo, kaip jas jgyvendinti, suteikdamas institucijoms laisve taikyti £SG. Bendras ESG pobidis
panasus | ISO 9001 standartg. Taciau ISO 9001 standartas gali biiti taikomas jvairiose pramongs Sakose,
0 ESG yra naudingas tik auk$tojo mokslo sektoriuje.*

Anot Menatos et al. (2017), kad tiek Lean, tiek ISO 9001 standartas atsirado pasauliniu mastu ir
jie abu yra teikiamy paslaugy/produkty kokybés valdymo priemones. ISO 9001 neSa su savimi garantija,
kad organizacija yra patikima (sertifikavimo aspektas). PanaSiai yra ir su ESG dokumento atsiradimu,
kurio siekiamybe, kad uztikrinti aukstyjy mokykly vykdomos veiklos kokybe (Menatos et al., 2017).
Lean, $iuo atveju, suvokiama kaip galima pagalba, siekiant efektyvesnio kokybés uztikrinimo rezultato.
Todél daroma prielaida, kad ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos galima sinergija, gali
pastiprinti ESG integravima ir palaikyma auksStojoje mokykloje, atliepiant siekiamg tikslg - skatinti
Europos aukstaji moksla ir padéti Svietimo sistemoms veikti bendrai, siekiant uztikrinti geresnj kokybés
lygi ir juduma tarp Europos Saliy. Detalesnés ISO 9001:2015 standarto, Lean vadybos sistemos ir ESG

dokumento 1 dalies sgsajos pateiktos 6 priede.
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Atlikus ISO 9001:2015 standarto, Lean vadybos sistemos bei ESG dokumento teoring analize,
remiantis moksline literatiira, jvertinus galima Siy sistemy integraluma, siekiant kokybés uztikrinimo

aukStajame moksle, parengtas tyrimo modelis (9 paveikslas).

9 paveikslas. /SO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos principy, pagristy pokyciais,
integravimo } ESG, vidinj kokybés uztikrinima, modelis.

Poky¢iai idiegus ir
palaikant IS0 2001:2015
standarta

* AM KVS, paremta ESG 1 dalimi

IS0 9001:2015 principai

L 4

-~

v

kA

v

Poky¢iai taikant Lean

LEAN principai vadybos sistema

L

Saltinis: parengta autorés

Sio modelio pagrindu konstruojamas klausimynas, kuriuo apklausiamos Europos aukstosios
mokyklos apie pasirinktas kokybés uZtikrinimo sistemas bei jy vertinimg ir realy jgyvendinimg,
taikant kiekybinio tyrimo metoda, siekiant nustatyti galimg bendro pobiidzio viding kokybés
uztikrinimo sistema/model;.

Apibendrinant, galima teikti, kad Lean vadybos sistema ir ISO 9001:2015 standartas yra
dvi skirtingos kokybés vadybos sistemos, kuriy tiek kilmé, tiek tikslai skiriasi. Lean vadybos sistema
yra filosofija, kurios esminis tikslas nuolat maZinti atliekas (mazinti perteklinj darbg, taupyti laikq),
siekiant efektyvumo ir procesy gerinimo. I1SO 9001:2015 standartas yra tarptautinis standartas,
nustatantis reikalavimus kokybés vadybos sistemos kiirimui ir sertifikavimo procesui. Standartas
ragina organizacijg nusistatyti savo tikslus, orientuotis j nuolatinj veiklos tobulinimgq, uZtikrinti,
kad visi procesai buty sutelkti ties klienty poreikiy tenkinimu.

Sios dvi sistemos nors ir skiriasi, taciau sutelkus jas abi, galima tikétis pagerinti veiklg ir
pasiekti norimus rezultatus. Lean vadybos sistema gali biti naudinga siekiant nuolatinio
tobuléjimo ir didinant efektyvumgq, ISO 9001:2015 standartas gali biti naudingas siekiant
nusistatyti reikalavimus kokybés vadybos sistemai ir uZtikrinti, kad organizacija atitikty

tarptautinius kokybés standartus ir organizacija biity sertifikuota, kas padeda konkuruoti rinkoje.
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ISO 9001:2015 standarto reikalaujamos verslo praktikos daZnai nepakanka, kad organizacija
iSlikty rinkoje. Todél daugelis organizacijy ne tik kuria ir diegia kokybés vadybos sistemgq, bet ir
optimizuoja savo veiklos procesus, diegdamos Lean priemones (Djapic et al., 2017).

Galima daryti iSvadq, kad septynias i§ deSimties ESG gairiy galima suderinti su I1SO
9001:2015 standarto principais. Trys gairés skiriasi dél savo specifinio, konkreciais aukStajam
mokslui skirto, pobiidZio. Taciau visi septyni ISO 9001:2015 principai jtraukti j ESG dokumentg.
Biitina akcentuoti, kuomet aprasoma darbuotojy jtrauktis, ESG dokumente akcentuojami tik
akademinis personalas, taciau nepateikiamos jokios rekomendacijos dél administracinio
personalo, o tai jau ESG trikumas (Schmuck, 2021), kuris tampa 1SO 9001:2015 standarto
privalumu. Bendrai vertinant, ESG ir ISO 9001:2015 standartas sutampa, abu jie gali biti
naudojami Svietime, tiek, kad ESG labiau specializuotas auk$tajam mokslui nei standartas. Tad
galime jZvelgti ESG ir I1SO 9001:2015 standarto koreliacijq, kuriy panaudojimas organizacijoje
gali padéti pasiekti rezultatyvesnio kokybés diegimo ir palaikymo, standartizuojant procesus ir
siekiant realios bendrystés auks$tojo mokslo kokybés suvokime. Lean vadybos sistemos priemonés
ir jrankiai leidZia sumaZinti atlieckamy veiksmy kiekj ir tokiu bidu, padidina rezultaty kokybés
tikimybe. Kokybiniy procesy vykdymas ir kokybés kultiiros plétojimas, metodikos pagalba, leisty
iSplésti aukStojo mokslo galimybes bei sudaryty sqlygas tiesioginio kliento pasitenkinimo,
gaunamomis paslaugomis, augimui. ESG, Lean vadybos sistema ir ISO 9001:2015 standartas yra
trys skirtingi, bet, tam tikra prasme, tarpusavyje susije ir papildantys vienas kitq elementai. Sie trys
elementai skatina kokybe, nuoseklumgq ir nuolatinj tobuléjimgq.

Jeigu ESG siekia suderinti ir sudaryti sqlygas lengvam studijy pripaZinimui, skaidrumui,
europiniam studenty judumui ir geresniam kokybés uZtikrinimui aukstojo mokslo institucijose, tai
Lean vadybos sistema siekiama sumaZinti $vaistymq, sqnaudas ir atliekas, o taip pat didinti
efektyvumg ir verte klientui (vertg suteikiancios veiklos (Value), Svaistymo eliminavimas (Waste),
nuoseklumas (Flow), darbuotojy jtrauktis (Pull), nuolatinis tobulinimas (Kaizen)), o ISO
9001:2015 standartu siekiama garanto, kad aukstosios mokyklos gavusios 1SO 9001:2015
sertifikatq, turi jrodymgq, kad jos veiklos yra grindZiamos aiskiais ir struktirizuotais procesais,
kuriuose yra numatyti nuolatinio tobulinimo mechanizmai ir siekiama aukstos kokybés. Nors Sios
trys sistemos skirtingos, jos gali bendradarbiauti, siekdamos aukstosios mokyklos tiksly, pvz.,
aukstojo mokslo institucija gali naudoti Lean vadybos sistemq ir 1SO 9001:2015 standartq, kad
efektyviau organizuoty savo veiklg, o ESG gali padéti suderinti programas ir uZtikrinti aukstq

studijy kokybe bendroje erdvéje.
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5. ISO 9001:2015 STANDARTO IR LEAN VADYBOS SISTEMOS
INTEGRAVIMO | EUROPOS AUKSTOJO MOKSLO VIDINIO
KOKYBES UZTIKRINIMO NUOSTATAS IR GAIRES (ESG) TYRIMAS

5.1.Autorinio tyrimo metodika

Atlikus i§samig ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos, ESG literatiiros analize,
sudarytas tyrimo modelis (9 paveikslas), kuriuo remiantis parengtas iSsamus klausimynas.
Empirinio tyrimo tikslas — atlikti apklausg tarp Europos aukstyjy mokykly kokybés
specialisty, siekiant iSanalizuoti esamas kokybés uztikrinimo sistemas, jy vertinimg specialisty akimis
ir sistemas lydincias realias jgyvendinimo praktikas.
Tyrimo uZdaviniai
1.Identifikuoti ir surinkti Europos aukstyjy mokykly kokybés eksperty kontaktinius
duomenis reikalingus apklausai.
2.Parengti klausimyng aukstyjy mokykly kokybés ekspertams remiantis i§ anksto
apibréztu tyrimo modeliu.
3.Atlikti interneting apklausa tarp Europos aukstyjy mokykly kokybés eksperty,
siekiant suZinoti naudojamas kokybés uztikrinimo sistemas ir susijusig eksperty patirtj.
4.I8analizavus apklausos rezultatus ir remiantis gauta informacija pateikti iSvadas bei

praktines rekomendacijas Europos aukstyjy mokykly kokybés ekspertams.
Nuosekliai vadovaujantis iSsikeltais tyrimo uzdaviniais, remiantis nusimatytais tyrimo

metodais buvo struktiirizuotas nusimatyto tyrimo planas, siekiant tyrimo rezultatyvumo ir

efektyvumo. Autorinio tyrimo eiga pavaizduota 10 paveiksle.
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10 paveikslas. Kiekybinio tyrimo seka.

202403 22- 20240412 -
202401 22- 2024 03 25 2024 04 15
6 202403 22
priedas X
Susisteminty
Apklausos Vykdoma duomeny Teorinio . .
Reikalavimuy anketos Gauty statistiné modelio I5vady ir
. : . apklausa, - i .
klausimynui (klausimyn . duomeny analize, papildymas I rekomendacijy
— nusimatant - e i utais iki
nustatymas o) . apdorojimas Ivertinimas ir Ea ) pateikimas
paruosimas terminus gauty duomeny rezultatais

atvaizdavimas

202403 25-
202404 12

Saltinis: parengta autorés

Remiantis iSanalizuotomis metodologijomis, tyrimui pasirinktas apklausos metodas,
naudojant specialiai parengta klausimyng (zr. 7 prieda). Klausimynas buvo platinamas naudojant
,»Google Forms* platforma. Tyrimas atliktas Europos aukstosiose mokyklose, kurios buvo parinktos
siekiant iStirti ESG dokumento jgyvendinimo praktikas (Zr. 8 priedg). Respondentai - Europos
aukstyjy mokykly kokybés valdymo specialistai, kuriy kontaktiniai duomenys buvo rinkti i§ aukStyjy
mokykly bei jy asociacijy (pvz., CUMULUS) interneto svetainiy.

Klausimynas sudarytas 1§ 23 uzdaro tipo klausimy, 1§ kuriy 10 klausimy — pagal rangine
Likerto penkiy baly skale.

2 lentelé: Apklausos anketos struktiira.

Eil.nr. Teiginiai Laukiami rezultatai
1. Kokybés sistema, kurig taiko aukstoji mokykla. I8siaiskinti, kokig vadybos sistemg taiko aukstoji
mokykla (ISO 9001, Lean, ESG ar kt.).

2. Kokia apimtimi diegiama Lean vadybos sistema | I$siaiSkinti Lean vadybos sistemos diegimo
aukstojoje mokykloje.. apimtis.

3. Kokiuose procesuose taikoma Lean vadybos | ISsiaiSkinti Lean vadybos sistemos taikymo sritis.
sistema.

4. Kokia apimtimi diegiamas ISO 9001:2015 | I8siaiskinti ISO 9001:2015 standarto diegimo
standartas aukstojoje mokykloje. apimtj.

5. Kokiuose procesuose taikoma ISO 9001:2015 | ISsiaiskinti ISO 9001:2015 standarto taikymo sritis.
standartas.

6. Teiginiai, apibiidinantys ISO 9001:2015 standarto | I$siaiSkinti, kokie ISO 90001:2015 standarto
principy pasiteisinima. principai pasiteisino.
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2 lentelé: Apklausos anketos struktiira tesinys.

7. Teiginiai apibiidinantys ISO 9001:2015 standarto | I$siaiskinti, kokie sunkumai iStiko taikant ISO

taikymo sunkumus. 9001:2015 standarta.

8. Teiginiai apibiidinantys ISO 9001:2015 standarto | I$siaiskinti, kokie pasikeitimai jvyko, isidiegus ISO

jtakotus pasikeitimus jdiegus jj. 9001:2015 standarta.

9. Teiginiai, apibiidinantys Lean vadybos sistemos | I$siaiskinti, kokie Lean vadybos sistemos principai

principy pasiteisinima. pasiteisino.

10. Teiginiai apibiidinantys Lean vadybos sistemos | ISsiaiSkinti, kokie sunkumai istiko taikant Lean

taikymo sunkumus. vadybos sistema.

I1. Teiginiai apibiidinantys naudojamus Lean vadybos | I$siaiskinti, kokius Lean vadybos sistemos jrankius

sistemos jrankius. aukstosios mokyklos naudoja dazniausiai.

12. Teiginiai apibiidinantys daZzniausiai pasitaikan¢ius | I$siaiSkinti, kokie dazniausiai pasitaikantys

$vaistymo tipus (Lean vadybos sistema). $vaistymo tipai aukstojoje mokykloje.

13. Teiginiai apibiidinantys Lean vadybos sistemos | ISsiaiskinti, kokie pasikeitimai jvyko, pritaikius

itakotus pasikeitimus pritaikius ja. Lean vadybos sistema.

14. Teiginiai apiblidinantys priemones, padedancias | I$siaiskinti, kokios priemonés padeda palaikyti

palaikyti vidine kokybés sistema. viding kokybés sistema.

15. Teiginiai apibtdinantys veiksnius, padedancius | ISsiaiSkinti, kokie veiksniai padeda palaikyti

palaikyti kokybés kulttira/ kokybés kultiirag aukstojoje mokykloje.

16-24. | Demografiniai klausimai. Respondenty klausiama apie aukstosios mokyklos,
kurioje dirba, pavadinima, $alj ir miesta;
aukstosios mokyklos tipas; kokybés vadybos
sistemos diegimo/palaikymo laikotarpj; kiek
darbuotojy/studenty yra aukstojoje mokykloje bei
respondento uzZimamos pareigos.

Saltinis: sudarytas autorés.

D¢l didesnés tikimybés gauti reikiamag respondenty aktyvuma ir supaprastinti duomeny

analizg, tyrimo klausimynas buvo sudarytas i§ uZdaro tipo klausimy. Pasirinktos ranginés skalés, jos

prilyginamos intervalinéms, apima vertinimus nuo ,,visiSkai nepasiteisino* iki ,labai pasiteisino®,

,»visiSkai nepritariu iki ,labai pritariu®, ,visiSkai nesutinku® iki ,labai sutinku®, taip pat nuo

»hetaikomas* iki ,kasdien taikomas* ir nuo ,niekada® iki ,labai daznai“. Respondentai tur¢jo

galimybe reiksti savo nuomong¢ pagal penkiy punkty Likerto skalg. Klausimyno konstruktai buvo

parengti remiantis jvairiy moksliniy straipsniy autoriy bei jstaigy dokumentais, kaip nurodyta 3

lenteléje.

3 lentelé: Konstrukty autoriai.

Kz:::;z::{sto Konstrukto pavadinimas Konstrukto autorius ir straipsnio pavadinimas
Ivertinkite, kaip  ISO | Kokybés vadybos sistemos. Reikalavimai: LST EN ISO
6. 9001:2015 standarto | 9001  (2016). Vilnius: Lietuvos  standartizacijos
principai Jums pasiteisino | departamentas
Ivertinkite, su kokiais | Balahadia, F.F., Dalugdog, W.D. & Cabiente, J.M. (2022).
sunkumais susidiréte | Awareness and Challenges of ISO  9001:2015
7. taikant  ISO  9001:2015 | |yplementation in Higher Education. International Journal
standarta of Academe and Industry Research, Volume 3 Issue 2, pp.
23 - 38. https://doi.org/10.53378/352894
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3 lentelé: Konstrukty autoriai tesinys.

Jvertinkite, kas pasikeit¢ | Fonseca, L.M., Domingues, J.P., Baylina-Machado, P., &
idiegus ir palaikant ISO | Harder, D. (2019). ISO 9001:2015 adoption: A multicountry
8. 9001:2015 standarta empirical research. Journal of Industrial Engineering and
Management, 12(1), 27-50.
https://doi.org/10.3926/jiem.2745

Ivertinkite, kaip Lean | Pinto, C.M.A.; Mendon¢a, J.; Babo, L.; Silva, FJ.G.;
principai Jums pasiteisino Fernandes, J.L.R. Analyzing the Implementation of Lean
9. Methodologies and Practices in the Portuguese Industry: A
Survey. Sustainability 2022, 14, 1929. https://
doi.org/10.3390/su14031929

Jvertinkite, ~ su  kokiais | Antony, J., Krishan, N., Cullen, D., & Kumar, M. (2012).

sunkumais susidiréte | [ean Six Sigma for higher education institutions (HEISs).
10. taikant Lean vadybos sistemq | [nternational Journal of Productivity and Performance
Management, 61(8), 940-948.
doi:10.1108/17410401211277165
Kokius naudojate | Sanjay Bhasin (2015). Lean Management Beyond
1. pagrindinius Lean vadybos | Manufacturing A Holistic Approach.
sistemos  jrankius  savo
aukstojoje mokykloje
Kaip daZnai teko susidurti | Sanjay Bhasin (2015). Lean Management Beyond
12 su  pateiktais  $vaistymo | Manufacturing A Holistic Approach.
) tipais Jusy aukstojoje
mokykloje
13 Ivertinkite, kas pasikeité | Sandrita Simonyté (2019). Aukstyjy mokykly Lean vadybos
’ taikant Lean vadybos sistemq | sistemos taikymo tarptautiné patirtis. Magistro darbas.
Kokiy priemoniy imasi Jasy | Europos aukstojo mokslo erdvés kokybés uztikrinimo
auk3toji mokykla | nyostatos ir gairés (2015). Patvirtintos Ministry
14. palaikydama vidinés | yonferencijoje Jerevane 2015 m. geguzés 1415 d.

kokybés vadybos sistema https://www.enga.eu/wp-

content/uploads/filebase/esg/ESG%20in%20Lithuanian.pdf
Kokie veiksniai yra svarbas | Leander Luiz Klein, Anabela Carvalho Alves, M. Florentina
siekiant aukstojoje mokykloje | Abreu, Thiago Schirmer Feltrin (2022). Lean management
15. kokybés kultiiros and sustainable practices in Higher Education Institutions of
Brazil and Portugal: A cross country perspective.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2022.130868

Saltinis. Sudaryta autorés.

5.2.Imties nustatymas

Imtis tyrimui suformuota tiksliniu (netikimybiniu) biidu, atrinkant Europos aukstyjy mokykly
kokybes specialistus. Tyrimo populiacija yra heterogeniska: ji apima jvairiy tipy aukStasias mokyklas

(universitetus, kolegijas, specializuotas ir bendro pobiidzio institucijas) i§ visos Europos, kurios
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skiriasi pagal kultirinius, ekonominius bei §vietimo politikos aspektus. Siy institucijy dydis ir
finansavimo S$altiniai taip pat jvairts, kas veikia jy gebéjimus igyvendinti ir palaikyti kokybés
uztikrinimo procediiras. Nors visos mokyklos jdiegusios kokybés uztikrinimo sistemas, jy
jgyvendinimo gylis, efektyvumas ir suvokimas skiriasi, o tai lemia sistemy veiksmingumga skirtingose
kontekstuose. Toks heterogeniSkumas svarbus, nes jis gali jtakoti sistemos taikyma ir vertinimo
rezultatus.

Apklausa buvo atlikta naudojant Google Forms platforma nuo 2024 m. sausio 22 d. iki kovo
22 d. Duomenys rinkti siunciant el. paStu parengta klausimyng, naudojant i§ anksto surinktus
kontaktinius duomenis (zZr. 8 priedq). Respondentai buvo aiSkiai informuoti, kad jy pateikti duomenys
bus naudojami i§imtinai moksliniams tikslams.

Tyrime buvo pasirinkta netikimybiné imties atranka, kurios dydis nustatomas pagal
naudojamus statistinés analizés metodus, o ne i§ anksto nustatytas reikalavimas. Regresinei analizei,
kuri buvo naudojama Siame tyrime, rekomenduojama turéti ne maziau kaip 50 respondenty (George
and Mallery, 2019).

Tyrimui naudojami statistiniai jrankiai: anketiniy tyrimy apdorojimui naudojama SPSS
(statistinis duomeny analizés paketas; IBM SPSS Statistics 29.0.2.0) ir Microsoft Excel programa.
Konstrukty patikimui tirti pasitelkiamas Cronbach’s alfa koeficientas. Svertinis vidurkis buvo
naudotas vertinant ranginiy pozymiy vertes pagal jy svarbg. Kintamyjy tarpusavio sarySiai buvo
jvertinti, pasitelkiant Pearson koreliacijos metodg. IStirti hipotezes naudojama tiesinés daugialypés
regresijos analizé, kuri leidZia jvertinti jvairius veiksnius ir jy jtaka nagrin¢gjamoms kintamuyjy
reikSmeéms.

Tyrimo hipotezés:

H1: Idiegus ISO 9001:2015 standarto principus, aukStosios mokyklos patiria teigiamus
poky¢ius savo kokybes vadybos sistemoje, kuri yra paremta ESG dokumento rekomendacijomis.

H2: Lean principy taikymas aukstosiose mokyklose skatina teigiamus poky¢ius jy kokybés
vadybos sistemose, atitinkan¢iose ESG dokumento rekomendacijomis.

H3: ISO 9001:2015 standarto ir Lean metody sinergija aukStosiose mokyklose stiprina

kokybés vadybos sistemas, kurios remiasi £SG dokumento rekomendacijomis.

Norint jgyvendinti numatytg tikslg ir iSsikeltus uzdavinius buvo sukurta kiekybinio tyrimo

sekos schema (10 paveikslas) ir konceptualus tyrimo modelis (9 paveikslas).
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5.3.Statistiné duomeny analizé

Tyrimui buvo pasirinktos Europos aukstosios mokyklos, detalesn¢ informacija pateikta 4
lenteléje.

4 lentelé. Europos aukstyjy mokykly sqrasas pagal Salis (detalizuota lentelé Priedas Nr. 8).

Aukstyjy Aukstyjy Aukstyjy
Eil. Nr. Salis mokykly Eil. Nr. Salis mokykly Eil. Nr. Salis mokykly
skaiéius skaitius skaicius
1 Airija 26 16 Kroatija 34 31 San Marinas 1
2 Albanija 29 17 Latvija 31 32 Serhija 23
3 Andora 1 18 Lenkija 134 33 Siaurés Makedonija 15
4 Austrija 79 19 Lichtensteinas 3 34 Slovakija 35
5 Blegija 70 20 Lietuva 30 35 Slovénija 31
6 Bosnija ir Herzegovina 42 21 Liuksemburgas 1 36 Suomija 32
7 Bulgarija 41 22 |Malta 7 37 |Svedija 37
8 Cekija 52 23 Moldova 17 38 Sveicarija 24
9 Danija 32 24 Monakas 1 39 Ukraina 42
10 Didzioji Britanija 168 25 Montenegro 1 40 Vatikanas 9
11 Estija 18 26 Norvegija 23 41 Vengrija 37
12 Graikija 19 27 Nyderlandai 56 42 Vokietija 390
13 Islandija 6 28 Portugalija 90
14 Ispanija 30 29 Prancuzija 270
15 Italija 107 30 Rumunija 69
VISO 720 VISO 767 VISO 676
BENDRAS SKAICIUS 2163

Saltinis: sudarytas autorés.
Autorinio tyrimo metu gauta 109 respondenty atsakymai i§ 32 Saliy ir visos gautos anketos
(100%) buvo tinkamos analizei atlikti. Detalesnis pasiskirstymas pateiktas 5 lenteléje.

5 lentelé. Sudalyvavusiy apklausoje Europos aukstyjy mokykly sqrasas pagal Salis.

Aukstyjy Aukstyjy Aukstyjy
Eil. Nr. Salis mokykly Eil. Nr. Salis mokykly Eil. Nr. Salis mokykly
skaitius skaiéius skaidius
1 Airija 2 16 Kroatija 9 31 San Marinas
2 Albanija 5 17 Latvija 6 32 Serbija 1
3 Andora 18 Lenkija 6 33 Siaurés Makedonija 5
4 Austrija 2 19 Lichteniteinas 1 34 Slovakija 1
5 Blegija 4 20 Lietuva 3 35 Slovénija 2
6 Bosnija ir Herzegovina 2 21 Liuksemburgas 36 Suomija 3
7 Bulgarija 4 22 Malta 3 37 Svedija 6
8 Cekija 23 Moldova 3 38 Sveicarija 3
9 Danija 24 Monakas 39 Ukraina 1
10 DidZioji Britanija 1 25 Montenegro 40 Vatikanas
11 Estija 3 26 Norvegija 1 a1 Vengrija 2
12 Graikija 1 27 Nyderlandai 42 Vokietija 6
13 Islandija 28 Portugalija 9
14 Ispanija 4 29 Prancizija 2
15 Italija 5 30 Rumunija 3
VISO 33 VISO 46 VISO 30
BENDRAS SKAICIUS 109

Saltinis: sudaryta autorés.

Procentine iSraiska respondenty pasiskirstymas pagal Salis pateiktas /7 paveiksle.
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11 paveikslas. Sudalyvavusiy apklausoje Europos aukstyjy mokykly sqrasas pagal salis (%).
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Pagal gautus duomenis galima teigti, kad duomeny pasiskirstymas yra tolygus, itin
i$siskirian¢iy duomeny neaptikta, taciau galima i$skirti Kroatijos ir Portugalijos aukstasias mokyklas,
kurios apklausoje sudalyvavo aktyviausiai.

Aukstyjy mokykly pagal steigéja pasiskirsté: 75 proc. valstybinés, 25 proc. privataus kapitalo.

Apklausoje respondenty buvo teirautasi apie jy aukstojoje mokykloje esantj déstytojy/tyréjy
ir studenty skai¢iy. Respondenty atsakymai pateikti /2 ir 13 paveiksluose.

12 paveikslas. Respondenty nurodytas déstytojy skaicius aukstosiose mokyklose (%).
40% 38%
35%
30%

25%
20% 17%

14%
15% 12%
9% 8%

10%
0% ||
10-50 51-100 101-500 501- 1001- 3001- 6001-

1000 3000 6000 11000

W Procentiné iSraisSka

Vertinant respondenty atsakymus matyti, kad apklausoje dalyvavo atstovai i§ aukstyjy
mokykly, kuriuose daugiausiai déstytojy skaicius pasiskirstes tarp 101 ir 500 (labiausiai issiskiriantis

is bendros statistikos,; 38 proc.).
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13 paveikslas. Respondenty nurodytas studenty skaicius aukstosiose mokyklose (%).

40% 36%
35%
30% 26%

25%
20% 17%
15%  —10%
10% 7%
0,
5% I I 8% 1%

100-500 501- 1001- 5001- 10001-50001- 100001
1000 5000 10000 50000 100000 -200
000

W Procentinis pasiskirstymas

Vertinant respondenty atsakymus matyti, kad apklausoje dalyvavo atstovai i§ aukstyjy
mokykly, kuriuose daugiausiai studenty skaicius pasiskirstes tarp 1001 ir 5000 ir galima biity iSskirti
aukstasias mokyklas, kuriuose studenty skaicius pasiskirstes tarp 10 001 ir 50 000 (atitinkamai 36
proc. ir 26 proc.).

Atlikus gauty duomeny analize, 100 proc. pareigybiy tiesiogiai susijusios su kokybés
valdymu, todél pateiktame 15 paveiksle pareigybés pateiktos, jas klasifikuojant.

14 paveikslas. Respondenty pareigybiy klasifikacija (%).

60.00% 53.27%
50.00%
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Vertinant gautus duomenis matyti, kad daugiausiai | pateikta apklausg atsakymus pateiké
skyriaus/katedros vadovai (53,27 proc.), tuo tarpu maziausiai respondenty uzima dekano (0,93 proc.),

vadybininko (0,93 proc.) pareigas.
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Gauti apklausos duomenys rodo, kad aukstosios mokyklos daugiausiai taiko ESG (55,96
proc.), 22,02 proc. aukstyjy mokykly taiko ISO 9001:2015 standarta. Detalesné¢ informacija
pateikiama /5 paveiksle.

15 paveikslas. Naudojamy kokybés vadybos sistemy pasiskirstymas (%).

50.00%
40.00%
30.00%
22.02%
0,
20.00% 12.84%
10.00%
1.83% 1.83% 3:67% 1830 I
O'OOOA) | | - ||
1ISO LEAN ESG 1ISO 1ISO LEAN ir KITA
9001:2015 9001:20159001:2015 ESG

ir LEAN irESG

12,84 proc. respondenty apklausoje pazymeéjo, kad jy aukstojoje mokykloje yra kita kokybés
vadybos sistema: aukstojo mokslo tarybos potvarkis dél akreditavimo aukstojo mokslo sektoriuje
(Sveicarija); ESG ir nacionaliné kokybés sistema; ENQUA ir EFOM; vidaus kokybés uztikrinimo
sistemos (IQA): AQU Catalunya;, TOM; ISO 27001, ISO 17025 IEC 2005 - Konulting 1SO 17025,
Verslo procesy valdymas;, EFQM Modell 2020 ir sistemos akreditacija;, Badeno-Viurtembergo
akreditacija;, AACSB Aol, PKA - Lenkijos akreditacijos komitetas. Vienos aukStosios mokyklos
atstovas paZyméjo, jy istaigoje naudojamas sgmoningas tarpusavio vertinimas.

Gauti apklausy duomenys rodo, kad aukstosios mokyklos, kurios yra jsidiegusios ISO
9001:2015 standarta, ji naudoja daugiau nei 10 mety (51,61 proc.). Aukstosios mokyklos, kurios yra
isidiegusios Lean kokybés sistema, ja naudoja daugiausiai nuo 5 iki 10 mety (atitinkamai 37,5 proc.
ir 37,5 proc.). ESG aukStosiose mokyklose taikomas daugiau nei 10 mety (43,08 proc.). Detalesni
duomenys pateikti /6 paveiksle.

16 paveikslas. Naudojamy kokybés vadybos sistemy taikymas (%).

60.00% 51.61%
50.00% 43.08%
0 37.50% 37.50%
40.00% 30.77%
30.00% —2°:00%
6.45% 16.13
20.00% 12.90% 07 6999-68% 9.93%
10.00% 3.23% 4.62% 4.62% :
0 0 . . 0
0.000p e N m = E N
iki 1 mety 1-3 metai 3-5 metai 5-7 metai 7-10 mety  daugiaunei 10

mety

mI1SO9001:2015 ®WLEAN mESG
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Respondenty buvo klausiama apie naudojamy kokybés vadybos sistemy (/SO 9001:2015;
Lean) taikymo apimtis jy auksStosiose mokyklose. ISO 9001:2015 standartas daugiausiai taikomas
visoje aukstojoje mokykloje (70,83 proc.), Lean — viename procese (33,33 proc.) ir/arba visoje
aukstojoje mokykloje (33,33 proc.). Detalesné informacija pateikta /7 paveiksle.
17 paveikslas. Kokybés vadybos sistemy (ISO 9001:2015 standarto ir Lean) taikymo apimtys (%).

80.00% 70.83%
70.00%
60.00%
28.882;0 33.33% 33.33%
30.00% 0 16.67%
S 000 I 12.50%16.67% 16.67%
10.00%  0.009 . . .
0.00% -
Viename Padalinyje Visoje Kita
procese aukstojoje
mokykloje

m SO 9001:2015 ™ Lean

Respondentai pazyméje¢ Kita, teige, kad naudojama sistema yra Rektorate.

Apklausoje taip pat buvo teiraujamasi, kokiuose aukstosios mokyklos procesuose taikomi 7SO
9001:2015 standartas ir/ar Lean. Pagal gautus duomenis, aukStosios mokyklos, kurios jsidiegusios
1SO 9001:2015 standarta, daugiausiai jj taiko vadovybiniuose ir pagrindiniuose procesuose (54,17
proc.). Aukstosios mokyklos, kurios jsidiegusios Lean vadybos sistema, daugiausiai ja taiko
palaikomuosiuose ir vadovybiniuose/pagrindiniuose procesuose (atitinkamai 33,33 proc. Ir 33,33

proc.). Detalesné informacija pateikta /8 paveiksle.

18 paveikslas. Kokybés vadybos sistemy (ISO 9001:2015 standarto ir Lean) taikymas procesuose

(%).
60.00% 54.17%
50.00%
40.00% 33.33% 33.33%
30.00% 16.67%
20.00% 16.67% 16.67% 12.50%

8.339 8.339
10.00%
0.00%
Vadovybiniai  Pagrindiniai  Palaikomieji Vadovybiniai ir Vadovybiniai ir
procesai procesai procesai pagrindiniai  palaikomieji

procesai procesai

WSO 9001:2015 ™ Lean
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Atliekant autorinio tyrimo statisting analiz¢ buvo atliktas anketos skalés patikimumo
tikrinimas naudojant Cronbach Alpha koeficienta. Tam, kad biity galima teigti, jog skalé yra patikima
ir klausimai atspindi tiriamajj dydj, Cronbach Alpha koeficiento reik§mé turi biiti virSijanti 0,7

koeficientg.

6 lentelé. Skaliy patikimumas pagal Cronbach Alpha koeficientg.

Konstrukto pavadinimas Cronbach Alpha koeficientas
[vertinkite, kaip ISO 9001:2015 standarto 0.713
principai Jums pasiteisino ’
Ivertinkite, su kokiais sunkumais
susidaréte taikant ISO 9001:2015 0,937
standartg
Ivertinkite, kas pasikeité idiegus ir 0.794
palaikant ISO 9001:2015 standartg ’
Ivertinkite, kaip Lean principai Jums

o 0,837
pasiteisino
[vertinkite, su kokiais sunkumais 0.751
susidiréte taikant Lean vadybos sistemg ’
Kokius naudojate pagrindinius Lean
vadybos sistemos jrankius savo aukstojoje 0,922
mokykloje
Kaip daZnai teko susidurti su pateiktais
Svaistymo tipais Jisy aukstojoje 0,709
mokykloje
Ivertinkite, kas pasikeité taikant Lean

. 0,911

vadybos sistemq
Kokiy priemoniy imasi Jusy aukS$toji
mokykla palaikydama vidinés kokybés 0,880
vadybos sistemg
Kokie veiksniai yra svarbis siekiant 0.737
aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros ’

Saltinis. Sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo rezultatais.

Vadovaujantis gautais duomenimis galima daryti i§vada, kad skalé yra patikima ir klausimai
atspindi tiriamajj dydj. Cronbach Alpha vyrauja nuo 0,709 iki 0,937. Vadovaujantis Pranuliu V. P.,
Dik¢iumi V., (2012) gautos reikSmés yra 0,6 — 1,0 intervale, kas leidzia teigti, kad koreliacijos lygmuo
yra stiprus ir labai stiprus.

Norint istirti konstrukty duomeny normaluma, buvo apskaiciuotos Kurtosis ir Skewness
statistikos, kur Skewness priimtini intervalai pasiskirsto -2 iki +2 (George and Mallery, 2019),
Kurtosis - -7 iki +7 (Byrne, 2016; Kline, 2023). (Priedas Nr. 10). Analizés metu buvo taikomas

Pearson koreliacijos koeficientas visiems konstruktams.
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Konstruktas: [vertinkite, kaip ISO 9001:2015 standarto principai Jums pasiteisino (0,713)

Principas Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis

Irodymais pagrijstas sprendimy priémimas 4.38 0.647
Darbuotojy jtraukimas j procesus 4.29 0.550
Nuolatinis procesy tobulinimas 4.29 0.690
Padidéjes démesys klientams 4.21 0.658
Procesinis pozitris j veiklas 4.21 0.658
Nustatyty santykiy su vidaus ir iSorés 4.08 0717
suinteresuotomis Salimis valdymas

Pasireiskusi lyderysté 3.92 0.654

Analizuojant gautus duomenis, atkreipiant démesj j iSskaiCiuotus svertinius vidurkius ir
standartinius nuokrypius, galima teigti, kad standartiniai nuokrypiai yra santykinai mazi, tai rodo, kad
dauguma respondenty turé¢jo panasias nuostatas arba vertino Siuos principus panasiai. Galima iSskirti
du principus, kur respondentai iSreiSké abejong¢ pasirinkime (Zymédami nei pasiteisino, nei
nepasiteisino), t.y. PasireiSkusi lyderysté (25 proc.) ir Nustatyty santykiy su vidaus ir iSorés
suinteresuotomis Salimis valdymas (20,8 proc.), kitais atvejais Sis pasirinkimas nevirsijo 12,5 proc.
Respondentai vertindami kaip ISO 9001:2015 standarto principai pasiteisino daugiausiai pritaré
Irodymai pagristq sprendimy priémimgqg (vidurkis 4,38, standartinis nuokrypis 0,647); Nuolatinj
procesy tobulinimg (vidurkis 4,29, standartinis nuokrypis 0,690); Darbuotojy jsitraukimgq j
procesus (vidurkis 4,29, standartinis nuokrypis 0,550), maziausiai — PasireiSkusiq lyderyste
(vidurkis 3,92, standartinis nuokrypis 0,654).

Konstruktas: [vertinkite, su kokiais sunkumais susidiiréte taikant ISO 9001:2015 standartq
(0,937)

Teiginys Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis
Darbuotojy priesinimasis esamos sistemos 333 1.239
keitimui
Mokymo programy triikumai, susije su 312 1116
kokybés vadybos sistema
Darbuotojy jgalinimo triikumas 3 0.978
Baimé suklysti 2.92 1.018
Supratimo trikumas apie ISO 9001 nauda 2.88 1.329
Institucijoje procesy identifikavimo ir 788 1.191
valdymo trikumas
Auks¢iausios vadovybés jsipareigojimo 783 1341
stoka
Komunikacijos triikumas 2.83 1.341
Tinkamos veiklos vertinimo sistemos 275 1.26
trikumas
Prasta kokybés valdymo praktika jstaigoje 2.71 1.367
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Lyderystés stoka 2.58

1.283

Nesukurta tinkama organizacijos struktiira 2.58

1.176

Analizuojant gautus duomenis, standartinis nuokrypis rodo respondenty atsakymy jvairove,

nuomonés nesutapimg. Tai galima susieti su respondenty asmeniniu pozitriu ] iSkeltg klausima, kas

galéjo jtakoti toki nuomoniy i8siskyrimg.

45.8

37.5

16.7 16.7

37.5

12.5
29.2 29.2 29.2 29.2 29)2
Supratimo Auksciausios Lyderystés Darbuotojy Komunikacijos  Nesukurta Tinkamos  Prasta kokybés Institucijoje
trikumas apie  vadovybés stoka jgalinimo trikumas tinkama veiklos valdymo procesy
1SO 9001 jsipareigojimo trikumas organizacijos vertinimo praktika identifikavimo

nauda stoka struktdra sistemos istaigoje
trikumas

M VisiSkai nepritariu ~ ® Nepritariu B Nei pritariu, nei nepritariu

ir valdymo
trakumas

M Pritariu

45.8

Darbuotojy  Baimé suklysti
priesinimasis
esamos
sistemos
keitimui

H Labai pritariu

19 paveikslas. Sunkumai, su kuriais susiduriama, diegiant ISO 9001:2015 standartq (%)

Mokymo
programy
trakumai,
susije su
kokybés
vadybos
sistema

IS pateikto /9 paveikslo matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymai j pateiktus teiginius,

juos ranguojant nuo visiSkai nepritariu ki labai pritariu. Teiginiui Mokymo programy tritkumai,

susije su kokybés vadybos sistema (vidurkis 3,12; standartinis nuokrypis 1.116) respondentai

daugiausiai pritaré (41,7 proc.); teiginiui Baimé suklysti (vidurkis 2,92, standartinis nuokrypis 1,018)

respondentai daugiausiai nei pritaré, nei nepritaré (37,5 proc.); teiginiui Darbuotojy priesinimasis

esamos sistemos keitimui (vidurkis 3,33, standartinis nuokrypis 1,239) respondentai daugiausiai

pritaré (45,8 proc.); teiginiui Institucijoje procesy identifikavimo ir valdymo tritkumas (vidurkis 2,88,
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standartinis nuokrypis 1,191) respondentai daugiausiai nei pritare, nei nepritaré (37,5 proc.); teiginiui
Prasta kokybés valdymo praktika jstaigoje (vidurkis 2,71, standartinis nuokrypis 1,367) respondentai
daugiausiai pritaré (37,5 proc.); teiginiui Tinkamos veiklos vertinimo sistemos tritkumas (vidurkis
2,75, standartinis nuokrypis 1,260) respondentai daugiausiai nei pritaré, nei nepritaré (29,2 proc.);
teiginiui Nesukurta tinkama organizacijos struktira (vidurkis 2,58, standartinis nuokrypis 1,176)
respondentai daugiausiai nepritaré (29,2 proc.); teiginiui Komunikacijos trikumas (vidurkis 2,83,
standartinis nuokrypis 1,341) respondentai daugiausiai pritaré (41,7 proc.); teiginiui Darbuotojy
jgalinimo tritkumas (vidurkis 3,00, standartinis nuokrypis 0,978) respondentai daugiausiai nei pritare,
nei nepritaré (45,8 proc.); teiginiui Lyderystés stoka (vidurkis 2,58, standartinis nuokrypis 1,283)
respondentai daugiausiai visiSkai nepritarée (29,2 proc.); teiginiui Auksciausios vadovybés
jsipareigojimo stoka (vidurkis 2,83, standartinis nuokrypis 1,341) daugiausiai pritaré (29,2 proc.);
teiginiui Supratimo stoka apie 1SO 9001 naudg (vidurkis 2,88, standartinis nuokrypis 1,329)
respondentai daugiausiai pritaré (41,7 proc.). Respondentai vertindami su kokiais sunkumais buvo
susidurta diegiant ISO 9001 standartq, daugiausiai pritaré Darbuotojy prieSinimasis esamos
sistemos keitimui; Mokymo programy trickumai, susije¢ su kokybés vadybos sistema ir Darbuotojy

jgalinimo tritkumas, maziausiai — Lyderystés stoka ir Nesukurta tinkama organizacijos struktiira.

Konstruktas: /vertinkite, kas pasikeité jdiegus ir palaikant ISO 9001:2015 standartg (0,794

Teiginys Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis
Paslaugas teikiame labiau atsizvelgdami j 417 0.637
klienty poreikius
Pagerino procesy nasuma 4.08 0.654
Paskatino darbuotojy jsitraukima j 4 0.659
organizacijos veiklas
Pageréjo komunikacija su interesuotomis 3.96 0.69
Salimis, atliepiant jy poreikius ir likesCius
Padéjo nustatyti, kokiy ziniy reikia, kaip jas 3.88 0.612
saugoti ir turéti prieiga prie jy
Pagerino veiklos strategijos kiirima 3.83 0.637
Padidino auksciausios vadovybés 3.79 0.721
jsipareigojima
Pagerino sgmoninguma ir leido sistemingiau 3.75 0.608
nustatyti ir valdyti rizikas
Padidéjo produktyvumas 3.67 0.816
Leidziama taikyti maziau normatyviniy ir 3.25 1.113

dokumentavimo reikalavimy

Sumazinome sgnaudas 2.96 0.955

Analizuojant gautus duomenis, atkreipiant démesj ] iSskai¢iuotus svertinius vidurkius ir

standartinius nuokrypius, galima teigti, kad dauguma standartiniy nuokrypiy yra santykinai mazi, tai
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rodo, kad dauguma respondenty turéjo panasias nuostatas arba vertino Siuos principus panasiai. Taciau
Leidziama taikyti maziau normatyviniy ir dokumentavimo reikalavimy (standartinis nuokrypis 1,113);
Sumazinome sgnaudas (standartinis nuokrypis 0,955) teiginiuose standartiniai nuokrypiai yra dideli,

kas implikuoja, kad respondenty nuomonés pasiskirsté netolygiai ir iSsakytos patirtys i$siskyre.

20 paveikslas. [vyke pokyciai, jdiegus ir palaikant ISO 9001:2015 standartq (%)
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H VisiSkai nesutinku H Nesutinku H Nei sutinku, nei nesutinku B Sutinku o Visiskai sutinku

IS pateikto 20 paveikslo matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymai j pateiktus teiginius,
juos ranguojant nuo visiskai nesutinku iki visiskai sutinku. Teiginiui Pagerino procesy nasumg
(vidurkis 4,08; standartinis nuokrypis 0,654) respondentai daugiausiai sutiko (58,3 proc.); teiginiui
Paslaugos teikiame labiau atsizvelgiant j klienty poreikius (vidurkis 4,17, standartinis nuokrypis
0,637) respondentai daugiausiai sutiko (58,3 proc.); teiginiui Padidéjo produktyvumas (vidurkis 3,67,
standartinis nuokrypis 0,816) respondentai daugiausiai nei sutiko, nei nesutiko (41,7 proc.); teiginiui
Sumazinome sgnaudas (vidurkis 2,96, standartinis nuokrypis 0,955) respondentai daugiausiai nei
sutiko, nei nesutiko (50 proc.); teiginiui LeidZiama taikyti maZiau normatyviniy ir dokumentavimo
reikalavimy (vidurkis 3,25, standartinis nuokrypis 1,113) respondentai daugiausiai sutiko (41,7 proc.);
teiginiui Padéjo nustatyti, kokiy Ziniy reikia, kaip jas saugoti ir turéti prieigq prie jy (vidurkis 3,88,
standartinis nuokrypis 0,612) respondentai daugiausiai sutiko (54,2 proc.); teiginiui Pagerino

sgmoningumq ir leido sistemingiau nustatyti ir valdyti rizikas (vidurkis 3,75, standartinis nuokrypis
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0,608) respondentai daugiausiai sutiko (58,3 proc.); teiginiui Pageréjo komunikacija su
suinteresuotomis Salimis, atliepiant jy poreikius ir likescius (vidurkis 3,96, standartinis nuokrypis
0,690) respondentai daugiausiai sutiko (54,2 proc.); teiginiui Paskatino darbuotojy jsitraukimq j
organizacijos veiklas (vidurkis 4,00, standartinis nuokrypis 0,659) respondentai daugiausiai sutiko
(58,3 proc.); teiginiui Padidino auksciausios vadovybés jsipareigojimg (vidurkis 3,79, standartinis
nuokrypis 0,721) respondentai daugiausiai sutiko (45,8 proc.); teiginiui Pagerino veiklos strategijos
kirimg (vidurkis 3,83, standartinis nuokrypis 0,637) daugiausiai pritaré (58,3 proc.). Respondentai
vertindami kas pasikeité jdiegus ir palaikant ISO 9001 standartg, daugiausiai pritaré: Paslaugas
teikiame labiau atsizvelgdami j klienty poreikius; Pagerino procesy nasumgq; Paskatino darbuotojy
jsitraukimgq j organizacijos veiklas; Pageréjo komunikacija su interesuotomis Salimis, atliepiant jy
poreikius ir likes¢ius, maziausiai - Sumazinome sqnaudas.

Norint patikrinti ry§j tarp kintamyjy (ISO 9001:2015 standarto principy ir veiklos pokyciy,
kuriuos vertina auksStoji mokykla, jsidiegus 1SO 9001:2015), galima naudoti Pearson koreliacijos
koeficientq. Tokio tipo analizé leidzia iStirti vieno kintamojo priklausomybe nuo kito kintamojo (7
lentele).

7 lentelé: Rysio nustatymas tarp 1SO 9001:2015 standarto principy ir veiklos pokyciy, kuriuos
vertina aukstoji mokykla, jsidiegus ISO 9001:2015 (Pearson koreliacija)

Nustatytu santykiu su
Darbuotoju itraukimas| Procesinis pozitiris i Nuolatinis procesu Irodymais pagristas vidaus ir iSorés

i procesus veillas tobulinimas sprendimu priémimas suinteresuotomis
galimis valdymas

ISO 9001:2015 POKYCIAT | Pasireiékusi lyderysté

Koeficientas Koeficientas Koeficientas Koeficientas Koeficientas Koeficientas

Pagerino veiklos strategijos
kiirima

Padidino aukstiausios

P 0.609% 0.454%
vadovyhés isipareigojima

Paskatino darbuotoju
isitraukima i organizacijos 0.401
veiklas

Pageréjo komunikacija su
interesuotomis falimis,
atliepiant ju poreikius ir
likestius

0.570%= 0.499= 0.483= 0.426% 0.466=

Pagerino samoninguma ir
leido sistemingiau nustatyti ir 0.571%=
valdvti rizikas

Padéjo nustatyti, kokiu Zziniu
reikia, kaip jas saugoti ir 0.500%
turéti prieiga prie ju

Leidziama taikyti maziau
normatyvinin ir 0.517%%
dokumentavimo reikalavimu

SumaZinome sanaudas

Padidéjo produktyvumas 0.434% 0.459% 0.489%

Paslaugas teikiame labiau

atsizvelgdami i klientu 0.452% 0.577%% 0.475%
poreikius

Pagerino procesu mafuma 0.413% 0.425%
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7 lenteléje (Zyméjimas. geltona spalva — didziausias rodmuo, raudona — maziausias) nurodyti
koeficientai, atspindintys sgsajas tarp ISO 9001:2015 standarto ir veiklos pokyciy, kuriuos vertina
aukstoji mokykla, jsidiegusi ISO 9001:2015. Lenteléje pateikta koreliaciné analizé atskleidzia, kurie
veiksniai tarpusavyje turi statistiSkai reikSmingg sarysj (Sig. 2 reikSmé, kuri nevirSija 0,05).
Nustatytas 20 rysiy, rodanciy viduting koreliacijg (intervale nuo 0,3 iki 0,7 — koreliacijos stiprumas

yra vidutinis. Gavus Siuos duomenis galima teigti, kad respondentai Siuos veiksnius sieja tarpusavyje,

rySys yra.

Konstruktas: /vertinkite, kaip Lean principai Jums pasiteisino (0,837)

Principai Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis
Padidéjo klienty aptarnavimo kokybé 4 1.000
Padidéjes naujy klienty kiekis 4 0.707
Organizacija tapo labiau pastebima/matoma 3.8 0.837
Organizacija tapo lankstesné 3.8 0.837
Patobulintas sprendimy priémimo procesas 3.8 0.837
Padidéjo darbo nasumas 3.4 0.548
Sumazéjo sanaudos 3.2 1.095

Norint iStirti konstrukty duomeny normaluma, buvo apskaiciuotos Kurtosis ir Skewness
statistikos, kur Skewness priimtini intervalai pasiskirsto -2 iki +2 (George and Mallery, 2019),
Kurtosis - -7 iki +7 (Byrne, 2016; Kline, 2023). Analizuojant, kaip Lean principai pasiteisino, buvo
nuspresta atmesti du teiginius — Pageréjo procesy kokybé ir Tapo geresnis esamy klienty islaikymas.
Sis sprendimas buvo priimtas siekiant uztikrinti, kad duomenys pasiskirstyty normaliai. Vertinant
gautus duomenis, atkreipiant démesj i iSskaiciuotus svertinius vidurkius ir standartinius nuokrypius,
galima teigti, kad standartiniai nuokrypiai yra santykinai mazi, tai rodo, kad dauguma respondenty
turéjo panasias nuostatas arba vertino $iuos principus panasiai. Taciau Padidéjo klienty aptarnavimo
kokybé (standartinis nuokrypis 1,000); Sumazéjo sgnaudos (standartinis nuokrypis 1,095) teiginiuose
standartiniai nuokrypiai yra dideli, kas implikuoja, kad respondenty nuomones pasiskirsté netolygiai
ir iSsakytos patirtys iSsiskyré. Respondentai vertindami kaip Lean kokybés sistemos principai
pasiteisino daugiausiai pritaré Padidéjo klienty aptarnavimo kokybé (vidurkis 4,00, standartinis
nuokrypis 1,000); Padidéjes naujy klienty kiekis (vidurkis 4,00, standartinis nuokrypis 0,707),
maziausiai — Sumazéjo sgnaudos (vidurkis 3,20, standartinis nuokrypis 1,095). Taciau reikty paminéti,
kad dauguma principy, iSskyrus pazymétus kaip maziausius, respondentai pamini kaip svarbius ir

reikSmingus.
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Konstruktas: [vertinkite, su kokiais sunkumais susidiiréte taikant Lean vadybos sistemg (0,751)

Teiginys Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis
Auksciausios vadovybés jsipareigojimo 3.6 0.548
triikumas
Klaidinga nuomoné, kad Lean taikymas yra 36 0.548
greiti sprendimai
Netinkama organizaciné kultiira, kuri 36 0.894

neskatina darbuotojy siiilyti patobulinimy
Tinkamy bendravimo jgidziy trikumas

visuose aukstosios mokyklos 3.6 0.548
organizaciniuose lygmenyse

Istekliy (laiko, biudzeto, personalo istekliy ir 36 0.548
kt.) trikumas

Silpnas rySys tarp nuolatinio tobulinimo

projekty ir aukstosios mokyklos strateginiy 3.6 0.548
tiksly

Nepatogi Lean metodika aukstojoje 3 0.707
mokykloje

Konceptualizuojami atskiri procesai 3 0.707

Analizuojant, su kokiais sunkumais diegiant Lean kokybeés sistema buvo susidurta, buvo
nuspresta atmesti tris teiginius — Auksciausios vadovybés Ziniy tritkumas apie Lean metodikq, Proceso
nesupratimas ir Prastas kliento sqvokos suvokimas. Sis sprendimas buvo priimtas siekiant uztikrinti,
kad duomenys pasiskirstyty normaliai. Analizuojant gautus duomenis, standartinis nuokrypis rodo,

kad respondentai turéjo panasias nuostatas arba vertino Siuos teiginius panasiai.

21 paveikslas. Sunkumai, su kuriais susiduriama, diegiant Lean kokybés sistemq (%).

Silpnas rySys tarp nuolatinio tobulinimo projekty ir e 60
aukstosios mokyklos strateginiy tiksly
Iétekhq (laiko, biudieto, personalo 1§tekhq ir kt) trikumas m 60
Tinkamq bendravimo lgﬁdilq triikumas visuose aukstosios m 60
mokyklos organizaciniuose lygmenyse
Netinkama organizaciné kulttira, kuri neskatina darbuotojy _ 20 20
sitilyti patobulinimy 60
Klaidinga nuomone, kad Lean taikymas yra greiti e — G0
sprendimai
Auksciausios vadovybés jsipareigojimo trikumas — 60

Konceptualizuojami atskiri procesai _ni ‘ 60
Nepatogi Lean metodika aukstojoje mokykloje _og 20 50

10 20 30 40 50 60 70

o

MW Labai pritariu ~ ®Pritariu B Nei pritariu, nei nepritariu B Nepritariu B VisiSkai nepritariu
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IS pateikto 21 paveikslo matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymai ] pateiktus teiginius,
juos ranguojant nuo visiskai nepritariu iki labai pritariu. Teiginiui Silpnas rySys tarp nuolatinio
tobulinimo projekty ir aukstosios mokyklos strateginiy tiksly (vidurkis 3,60; standartinis nuokrypis
0,548) respondentai daugiausiai pritaré (60 proc.); teiginiui Istekliy (laiko, biudzeto, personalo
istekliy ir kt.) tritkumas (vidurkis 3,6, standartinis nuokrypis 0,548) respondentai daugiausiai pritaré
(60 proc.); teiginiui Tinkamy bendravimo jgidziy trikumas visuose aukstosios mokyklos
organizaciniuose lygmenyse (vidurkis 3,6, standartinis nuokrypis 0,548) respondentai daugiausiai
pritaré (60 proc.); teiginiui Netinkama organizaciné kultira, kuri neskatina darbuotojy siulyti
patobulinimy (vidurkis 3,6, standartinis nuokrypis 0,894) respondentai daugiausiai nei pritaré, nei
nepritaré (60 proc.); teiginiui Klaidinga nuomoné, kad Lean taikymas yra greiti sprendimai (vidurkis
3,6, standartinis nuokrypis 0,548) respondentai daugiausiai pritaré (60 proc.); teiginiui Auksciausios
vadovybés jsipareigojimo tritkumas (vidurkis 3,6, standartinis nuokrypis 0,548) respondentai
daugiausiai pritaré (60 proc.); teiginiui Konceptualizuojami atskiri procesai (vidurkis 3,00,
standartinis nuokrypis 0,707) respondentai daugiausiai nei pritaré, nei nepritaré (60 proc.); teiginiui
Nepatogi Lean metodika aukstojoje mokykloje (vidurkis 3,00, standartinis nuokrypis 0,707)
respondentai daugiausiai nei pritaré, nei nepritaré (60 proc.). Respondentai vertindami su kokiais
sunkumais buvo susidurta diegiant Lean kokybés sistemq, maZiausiai pritaré - Nepatogi Lean
metodika aukstojoje mokykloje ir Konceptualizuojami atskiri procesai.

Konstruktas: Kokius naudojate pagrindinius Lean vadybos sistemos jrankius savo aukstojoje
mokykloje (0,922)

Irankiai Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis
KPI (pagrindiniai veiklos rodikliai) 3.2 0.837
Standartizuotas darbas 3.2 0.837
Lyginamoji analizé 3.2 0.837
PDCA (plan-do-check-act) 3 0.707
SMART tikslai 3 1.000
Kaizen (nuolatinis tobuléjimas) 2.8 1.304
Poka-yoke (klaidy taisymas) 2.6 1.14
Butelio kakliuko analizé 2.6 0.548
Zuvies kaulo diagrama 2.6 0.548
Just-in time (JIT) 2.4 0.894
5S (susitvarkymas) 2.2 0.837
Muda (atliekos) 2.2 0.837
Jidoka (autonomija) 2 0.707
Pagrindiniy priezasciy analize 2 0.707
5 kodéel 2 1.225
A3 ataskaita 2 1.000

73



5111\;[11?2 )(nesékmiq, priezasciy ir poveikio 2 0.707
Gemba (tikroji vieta) 1.8 0.837
Kanban (traukimo sistema) 1.8 0.837
Hoshin Kanri (politikos diegimas) 1.6 0.548

Analizuojant, kokius pagrindinius Lean vadybos sistemos jrankius savo aukstojoje mokykloje
naudoja respondentai, buvo nuspresta atmesti viena teiginj — Vertés srauto Zemélapio sudarymas. Sis
sprendimas buvo priimtas siekiant uztikrinti, kad duomenys pasiskirstyty normaliai. Vertinant gautus
duomenis, atkreipiant démesj j iSskaiCiuotus svertinius vidurkius ir standartinius nuokrypius,
standartiniai nuokrypiai iSsiskirsto | santykinai mazus (KPI (pagrindiniai veiklos rodikliai);
Standartizuotas darbas, Lyginamoji analizé; PDCA (plan-do-check-act); Butelio kakliuko analizeé;
Zuvies kaulo diagrama; Just-in time (JIT); 58 (susitvarkymas); Muda (atliekos); Jidoka (autonomija);
Pagrindiniy priezasciy analizé; FMEA (nesékmiy, prieZasciy ir poveikio analizé); Gemba (tikroji
vieta); Kanban (traukimo sistema); Hoshin Kanri (politikos diegimas)) ir | santykinai didelius
(SMART tikslai; Kaizen (nuolatinis tobuléjimas),; Poka-yoke (klaidy taisymas), 5 kodél; A3 ataskaita).
Respondentai vertindami pagrindinius naudojamus Lean vadybos sistemos jrankius savo
aukstojoje mokykloje daugiausiai pritaré KPI (pagrindiniai veiklos rodikliai) (vidurkis 3,2,
standartinis nuokrypis 0,837); Standartizuotas darbas (vidurkis 3,2, standartinis nuokrypis
0,837) ir Lyginamoji analizé (vidurkis 3,2, standartinis nuokrypis 0,837), maziausiai — Hoshin Kanri
(politikos diegimas) (vidurkis 1,6, standartinis nuokrypis 0,548).

Konstruktas: Kaip daznai teko susidurti su pateiktais Svaistymo tipais Jisy aukstojoje mokykloje
(0,709)

Svaistymo tipai Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis

Perteklinis apdorojimas 3.6 1.517
Netmkar_r}as darbuotojy ir jy gebéjimy 36 1.140
panaudojimas

Perprodukcija 3 0.707
Laukimas 2.8 1.483
Judéjimas 24 1.140
Inventoriaus perteklius 2.2 1.304
Defektai 2 1.000

Analizuojant, kaip daznai teko respondentams susidurti su pateiktais Svaistymo tipais, buvo
nuspresta atmesti du teiginius — Transportavimas ir Atsargos. Sis sprendimas buvo priimtas siekiant
uztikrinti, kad duomenys pasiskirstyty normaliai. IS gauty duomeny matyti, kad Perteklinis

apdorojimas; Netinkamas darbuotojy ir jy gebéjimy panaudojimas;, Laukimas; Judéjimas;
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Inventoriaus perteklius; Defektai Svaistymo tipy standartiniai nuokrypiai yra santykinai dideli, kas
reiskia, kad atsakymai pasiskirsto netolygiai ir respondenty nuomonés issiskiria. Perprodukcijos
Svaistymo tipo standartinis nuokrypis yra santykinai mazas. Taciau reikty paminéti, kad nei vienas
respondentas, nei vieno Svaistymo tipo nenaudoja labai daznai, Svaistymo tipai, kurie buvo paminéti
kaip daznai naudojami: Perprodukcija (20 proc.); Laukimas (20 proc.); Judéjimas (20 proc.);
Perteklinis apdorojimas (40 proc.); Netinkamas darbuotojy ir jy gebéjimy panaudojimas (20 proc.);
Inventoriaus perteklius (20 proc.). Respondentai vertindami Svaistymo tipus, su kuriais ju
aukstosiose mokyklose susiduriama dazniausiai paminéjo Perteklinis apdorojimas (vidurkis 3,6;
standartinis nuokrypis 1,517) ir Netinkamas darbuotojy ir jy gebéjimy panaudojimas (vidurkis 3,6,
standartinis nuokrypis 1,140), reCiausiai — Defektai (vidurkis 2, standartinis nuokrypis 1,000).

Konstruktas: [vertinkite, kas pasikeité taikant Lean vadybos sistemg (0,911)

Teiginys Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis
Geresnis rySys tarp skyriy 4 0.707
Aktyv_espls darbuo‘_LOJ_q dalyvavimas 38 0.837
nuolatiniame tobulinime
Geresné darbuotojy darbo aplinka 3.8 0.837
Patobulinta klienty aptarnavimo kokybé 3.6 0.548
Didesnis darbuotojy pasitenkinimas darbu 3.6 0.894
Geresné darbuotojy motyvacija 3.6 0.894
Aktyvgsms darbuotojy dalyvavimas priimant 36 0.894
sprendimus
Daugiau jgalinty ir atskaitingy darbuotojy 3.6 0.894
Padidéjes darbuotojy produktyvumas 34 0.548
Greltt.:sr}ls problemy sprendimas tarp 39 0.837
padaliniy
_Gerfasnl_s_ \{lzualmls valdymas visoje 3 0.707
institucijoje
Produktyviau i$naudojamas laikas (laiko 3 0.707
valdymas)

Analizuojant, kaip daznai teko respondentams susidurti su pateiktais Svaistymo tipais, buvo
nuspresta atmesti tris teiginius — Pagerintas klienty pasitenkinimas, Geresnis vidiniy procesy
efektyvumas naudojant standartines darbo procediiras ir Sumazéjusios sqnaudos. Sis sprendimas
buvo priimtas siekiant uztikrinti, kad duomenys pasiskirstyty normaliai. Vertinant gautus duomenis,
atkreipiant démes;j ] iSskaiciuotus svertinius vidurkius ir standartinius nuokrypius, galima teigti, kad
standartiniai nuokrypiai yra santykinai mazi, tai rodo, kad dauguma respondenty tur¢jo panasias

nuostatas arba vertino §iuos principus panasiai.
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22 paveikslas. [vyke pokyciai, jdiegus ir palaikant Lean kokybés sistemq (%)
70

60 60 60 60 60 60 60 60
60
50
40 40 40 40 40
40 40
30 20 5 20 >0l 20 20
2 0 0 0 0 0 0 20
20
10
0

Greitesnis Patobulinta Didesnis Geresné Aktyvesnis Aktyvesnis Daugiau jgalinty  Geresnis rysys Geresné Geresnis Produktyviau
problemy klienty darbuotojy darbuotojy darbuotojy darbuotojy ir atskaitingy tarp skyriy darbuotojy darbo vizualinis iSnaudojamas
sprendimas tarp  aptarnavimo pasitenkinimas motyvacija dalyvavimas dalyvavimas darbuotojy aplinka valdymas visoje laikas (laiko
padaliniy kokybé darbu nuolatiniame priimant institucijoje valdymas)
tobulinime sprendimus

o

20
20

H VisiSkai nepritariu B Nepritariu B Nei pritariu, nei nepritariu ~ ® Pritariu  ® Labai pritariu

IS pateikto 22 paveikslo matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymai j pateiktus teiginius,
juos ranguojant nuo visiskai nepritariu iki labai pritariu. Teiginiui Produktyviau isnaudojamas laikas
(laiko valdymas) (vidurkis 3,00; standartinis nuokrypis 0,707) respondentai daugiausiai nei pritare,
nei nepritaré (60 proc.); teiginiui Geresnis vizualinis valdymas visoje institucijoje (vidurkis 3,00;
standartinis nuokrypis 0,707) respondentai daugiausiai nei pritaré, nei nepritaré (60 proc.); teiginiui
Geresné darbuotojy darbo aplinka (vidurkis 3,8; standartinis nuokrypis 0,837) respondentai
daugiausiai nei pritareé, nei nepritaré ir pritare (atitinkamai po 40 proc.); teiginiui Geresnis rysys tarp
skyriy (vidurkis 4,00; standartinis nuokrypis 0,707) respondentai daugiausiai pritaré (60 proc.);
teiginiui Daugiau jgalinty ir atskaitingy darbuotojy (vidurkis 3,6; standartinis nuokrypis 0,894)
respondentai daugiausiai nei pritaré, nei nepritaré (60 proc.); teiginiui Aktyvesnis darbuotojy
dalyvavimas priimant sprendimus (vidurkis 3,6; standartinis nuokrypis 0,894) respondentai
daugiausiai nei pritare, nei nepritaré (60 proc.); teiginiui Aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas
nuolatiniame tobulinime (vidurkis 3,8; standartinis nuokrypis 0,837) respondentai daugiausiai nei
pritaré, nei nepritaré ir pritaré (atitinkamai po 40 proc.); teiginiui Geresné darbuotojy motyvacija
(vidurkis 3,6; standartinis nuokrypis 0,894) respondentai daugiausiai nei nepritaré ir pritaré (60
proc.); teiginiui Didesnis darbuotojy pasitenkinimas darbu (vidurkis 3,6; standartinis nuokrypis
0,894) respondentai daugiausiai nei nepritaré ir pritaré (60 proc.); teiginiui Patobulinta klienty

aptarnavimo kokybé (vidurkis 3,6; standartinis nuokrypis 0,548) respondentai daugiausiai pritaré (60
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proc.); teiginiui Greitesnis problemy sprendimas tarp padaliniy (vidurkis 3,2; standartinis nuokrypis
0,837) respondentai daugiausiai nei pritaré, nei nepritaré ir pritaré (atitinkamai po 40 proc.).
Respondentai vertindami kas pasikeité jdiegus ir palaikant Lean kokybés sistemq, daugiausiai
pritaré: Geresnis rySys tarp skyriy; Aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas nuolatiniame tobulinime;
Geresné darbuotojy darbo aplinka, maziausiai — Produktyviau isnaudojamas laikas (laiko
valdymas).

Norint patikrinti ry$j tarp kintamyjy (Lean kokybés sistemos principy ir veiklos pokyciy,
kuriuos vertina aukstoji mokykla, jsidiegus Lean kokybés sistemg), galima naudoti Pearson
koreliacijos koeficientg. Tokio tipo analiz¢ leidZia iStirti vieno kintamojo priklausomybe nuo kito
kintamojo (8 lentelé).

8 lentelé: Rysio nustatymas tarp Lean kokybés sistemos principy ir veiklos pokyciy, jdiegus ir
palaikant Lean kokybés sistemq (Pearson koreliacija)
e e T Padidéjo darbo Padidéjo klienty O’P”lj:’hfi“ii’“l’“ Organizacija tapo Padidéjes nauju

4 ) Sumazéjo udos = e
nasumas aptarnavimo kokybé T lankstesné sana klientu kiekis

Koeficientas Koefici Koefici Koefici Koefici Koefici

Greitesnis problemu 0.896*
i ey T .

Patobulinta klientu
aptarnavimo kokybé

0.913*

Didesnis darbuotojuy

pasitenkin darbu 0.919%

G ¢ darbuotaju motyvacij

Aktyvesnis darbuotoju
dalyvavimas nuolatiniame 1.000%*

Aktyvesnis darbuotoju
dalyvavimas priimant 0.919*

Daugiau igalintu ir
atskaitingu darbuotoju

Geresnis rydys tarp skyriu 1.000%+

Geresné darbuotoju darbo
aplinka

Pagerintas klientu
pasitenkinimas

1.000%*

. "MI "]] pECTiniy 1.000%* 0.913*

G

visoje institucijoje

Laikas (]z.l.k:m)’mu 0.968%*

8 lenteléje (zyméjimas: geltona spalva — didziausias rodmuo, raudona — maziausias) nurodyti
koeficientai, atspindintys sgsajas tarp Lean kokybés sistemos principy ir veiklos pokyciy, jdiegus ir
palaikant Lean kokybés sistemg. Lentel¢je pateikta koreliaciné analizé atskleidzia, kurie veiksniai

tarpusavyje turi statistiSkai reikSmingg sarysi (Sig. 2 reikSmé, kuri nevirsija 0,05). Nustatyta 11 rysiy,
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turin¢iy didelg koreliacijg (intervale virs 0,7 — koreliacijos stiprumas didelis). Gavus Siuos duomenis
galima teigti, kad respondentai Siuos veiksnius sieja tarpusavyje, rySys yra.

Norint patikrinti rysj tarp kintamyjy (Lean kokybés sistemos jrankiy ir veiklos pokyciy, kuriuos
vertina aukstoji mokykla, jsidiegus Lean kokybés sistemq), galima naudoti Pearson koreliacijos
koeficientq. Tokio tipo analizé leidzia istirti vieno kintamojo priklausomybe nuo kito kintamojo (9

lentelé).

9 lentelé: Rysio nustatymas tarp Lean kokybés sistemos jrankiy ir veiklos pokyciy, jdiegus ir
palaikant Lean kokybés sistemq (Pearson koreliacija)

Aktyvesnis darbuotoju ErEm s - TR
. .. ) L Padidéjes ju | F tyviau is; )}
Lean ]l‘l.llklll ﬁlyunmzs?m.o]:hmame ful laikas (lail 1d )
Koeficientas Koeficientas Koeficientas

Jidoka (autonomija)
Polka-yoke (klaidy taisymas)
SMART tikslai 0.896*
Lyginamoji analizé 0.873
Butelio kakliuko analizé 0.873
Zuvies kaulo diagrama 0.873

9 lenteléje (zyméjimas:geltona spalva — didZiausias rodmuo, raudona — maziausias) nurodyti
koeficientai, atspindintys sasajas tarp Lean kokybés sistemos jrankiy ir veiklos pokyciy, jdiegus ir
palaikant Lean kokybés sistemg. Lentel¢je pateikta koreliaciné analizé atskleidZia, kurie veiksniai
tarpusavyje turi statistiSkai reikSmingg sarysj (Sig. 2 reikSme, kuri nevirsija 0,05). Nustatyta 6 rySiai,
turin¢iy didel¢ koreliacijg (intervale vir$ 0,7 — koreliacijos stiprumas didelis). Gavus §iuos duomenis
galima teigti, kad respondentai Siuos veiksnius sieja tarpusavyje, rySys yra. Biitina paZyméti, kad tarp
Poka-yoke jrankio ir Produktyviau isnaudojamo laiko (-0,93*) bei Jidoka ir Produktyviau
iSnaudojamo laiko (-1,000%*) yra stiprus ir statistiSkai reikSmingas neigiamas ranginis rySys. Gauti
koeficientai rodo labai stipry neigiamg ranginj ry§j tarp nagrin¢jamy kintamyjy. Tai reiskia, jog
didéjant vieno kintamojo reikSmei kito kintamojo reik§mé mazéja ir atvirksciai. Kitaip tariant, kuo
aukstesné vieno kintamojo reikSme, tuo Zemesné kity kintamyjy reikSmeé arba atvirksciai.

Norint patikrinti ry$j tarp kintamyjy (Lean kokybés sistemos principai ir Lean kokybés
sistemos jrankiai), galima naudoti Pearson koreliacijos koeficientq. Tokio tipo analizé leidZia iStirti

vieno kintamojo priklausomybe nuo kito kintamojo (/0 lentelé).
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10 lentelé: Rysio nustatymas tarp Lean kokybés sistemos principy ir Lean kokybés sistemos jrankiy
(Person koreliacija)

Lean jrankiai past-ehi;m];f“ Padidéjo darbo nasumas apﬂg:nl:h;:l:;bé
Just-in-Time
Kaizen
SMART tikslai 0.896*
Lyginamoji analizé 0.896*
Butelio kakliuko analizé
Zuvies kaulo digrama

10 lenteléje (zyméjimas: geltona spalva — didziausias rodmuo, raudona — maziausias) pateikti
koeficientai, parodantys rySio Lean kokybés sistemos principy ir Lean kokybés sistemos jrankiy.
Lentel¢je pateikta koreliaciné analizé atskleidzia, kurie veiksniai tarpusavyje turi statistiSkai
reikSmingg sarysj (Sig. 2 reikSmé, kuri nevirSija 0,05). Nustatyta 5 rySiai, turintys didele koreliacijg
(intervale vir§ 0,7 — koreliacijos stiprumas didelis). Gavus Siuos duomenis galima teigti, kad
respondentai Siuos veiksnius sieja tarpusavyje, rySys yra.

Konstruktas: Kokiy priemoniy imasi Jiisy aukstoji mokykla palaikydama vidinés kokybés vadybos
sistemg (0,880)

Priemonés Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis
Turite kokybés uztikrinimo politika 4.64 0.635
Turite studijy programy kiirimo ir tvirtinimo 453 0.619
procesus
Atlle.kate nuolqﬂp@ studijy programy 4.46 0743
stebésena (vertinimo aspektas)
Esate tikri dél savo déstytojuy kompetencijy 4.39 0.724
Dalyva}l]ate iSorinio kokybés uztikrinimo 439 0.844
procediirose
Studentai imasi aktyvaus vaidmens studijy 436 073
procese
Nuosekliai taikote i§ anksto apibréztas ir
vieSai skelbiamas taisykles, apimancias visg 4.35 0.715
studijy cikla
Viesai informuojate apie vykdomg veikla 4.1 0.835
Valdote informacija 4.07 0.773
Turite t1nl§am_q finansavimg mokymo ir 378 0925
mokymosi veikloms

79



Analizuojant gautus duomenis, atkreipiant démesj |} iSskaiCiuotus svertinius vidurkius ir
standartinius nuokrypius, galima teigti, kad standartiniai nuokrypiai yra santykinai mazi, tai rodo, kad

dauguma respondenty turé¢jo panasias nuostatas arba vertino Siuos principus panasiai.

23 paveikslas. Priemonés, kuriy imasi aukstoji mokykla palaikydama vidinés kokybés vadybos
sistemq (%)

80 71
70
58.9
60 56.1 56.1 56.1
49.5
50
40
40 36.4 37.4
30 22|
20 3. 12.1 1.2
5.6
10 0.9 0.9 0.9 0.9
0
Turite Turite studijy  Studentai Nuosekliai Esate tikri dél Turite Valdote VieSai Atliekate Dalyvaujate
kokybes programy imasi taikote i§ savo tinkama informacija informuojate nuolatine iSorinio
uztikrinimo karimo ir aktyvaus anksto déstytojy  finansavima apie vykdoma studijy kokybés
politika tvirtinimo vaidmens apibréztasir kompetencijy mokymo ir veikla programy uztikrinimo
procesus studijy viesai mokymosi stebéseng procedurose
procese skelbiamas veikloms (vertinimo
taisykles, aspektas)
apimancias
visg studijy
cikla

W VisiSkai nesutinku  m Nesutinku B Nei sutinku, nei nesutinku B Sutinku B VisiSkai sutinku

IS pateikto 23 paveikslo matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymai j pateiktus teiginius,
juos ranguojant nuo visiskai sutinku iKi visiskai nesutinku. Teiginiui Dalyvaujate isorinio kokybés
uztikrinimo procediirose (vidurkis 4,39; standartinis nuokrypis 0,844) respondentai daugiausiai
visiskai sutiko (56,1 proc.) ir sutiko (32,7 proc.), respondentai teiginj pagal svarbuma jvertino 88,8
proc.; teiginiui Atliekate nuolating studijy programy stebéseng (vertinimo aspektas) (vidurkis 4,46;
standartinis nuokrypis 0,743) respondentai daugiausiai visiskai sutiko (56,1 proc.) ir sutiko (37,4
proc.), respondentai teiginj pagal svarbumg jvertino 93,5 proc.; teiginiui Viesai informuojate apie
vwkdomgq veiklg (vidurkis 4,1; standartinis nuokrypis 0,835) respondentai daugiausiai sutiko (48,6
proc.) ir visiskai sutiko (33,6 proc.), respondentai teiginj pagal svarbumg jvertino 82,2 proc.; teiginiui
Valdote informacijg (vidurkis 4,07; standartinis nuokrypis 0,773) respondentai daugiausiai sutiko

(56,1 proc.) ir visiskai sutiko (28 proc.), respondentai teiginj pagal svarbumg jvertino 84,1 proc.;
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teiginiui Turite tinkamgq finansavimg mokymo ir mokymosi veikloms (vidurkis 3,78; standartinis
nuokrypis 0,925) respondentai daugiausiai sutiko (43 proc.) ir visiskai sutiko (22,4 proc.),
respondentai teiginj pagal svarbumg jvertino 65,4 proc.; teiginiui Esate tikri dél savo déstytojy
kompetencijy (vidurkis 4,39; standartinis nuokrypis 0,724) respondentai daugiausiai visiskai sutiko
(51,4 proc.) ir sutiko (38,3 proc.), respondentai teiginj pagal svarbumg jvertino 89,7 proc.; teiginiui
Nuosekliai taikote is anksto apibréztas ir viesai skelbiamas taisykles, apimancias visq studijy ciklg
(vidurkis 4,35; standartinis nuokrypis 0,715) respondentai daugiausiai visiskai sutiko (47,7 proc.) ir
sutiko (40,2 proc.), respondentai teiginj pagal svarbuma jvertino 87,9 proc.; teiginiui Studentai imasi
aktyvaus vaidmens studijy procese (vidurkis 4,36; standartinis nuokrypis 0,730) respondentai
daugiausiai visiskai sutiko (49,5 proc.) ir sutiko (37,4 proc.), respondentai teiginj pagal svarbuma
jvertino 86,9 proc.; teiginiui Turite studijy programy kitrimo ir tvirtinimo procesus (vidurkis 4,53;
standartinis nuokrypis 0,619) respondentai daugiausiai visiskai sutiko (58,9 proc.) ir sutiko (36,4
proc.), respondentai teiginj pagal svarbuma jvertino 95,3 proc.; teiginiui Turite kokybés uztikrinimo
politikg (vidurkis 4,64; standartinis nuokrypis 0,635) respondentai daugiausiai visiskai sutiko (71
proc.) ir sutiko (22,4 proc.), respondentai teiginj pagal svarbuma jvertino 93,4 proc. Respondentai
vertindami Priemones, kuriy imasi aukstoji mokykla palaikydama vidinés kokybés vadybos
sistemq, daugiausiai sutiko: Turite kokybés uZtikrinimo politikq; Turite studijy programy kiirimo
ir tvirtinimo procesus; Atliekate nuolating studijy programy stebésenq (vertinimo aspektas), jeigu
svarbumui suteikti >4,4 svertinio vidurkio kriterijy, maZiausiai — turite tinkama finansavimg mokymo

ir mokymosi veikloms.

Konstruktas: Kokie veiksniai yra svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros (0,737)
Veiksniai Svertinis vidurkis Standartinis nuokrypis

Vadovy veiksmai, kurie daro jtaka

darbuotojy pozitriui ir elgsenai 457 0.616
organizacijoje

Nuolatinis tobulinimas 4.57 0.616
Sisteminis poziiiris 4.52 0.588
Darbuotojy jgalinimas 4.48 0.604
Klienty pasitenkinimas 4.44 0.755
ILl_g}e_lI};likis mastymas (Long Term Thinking- 437 0.666
Svaistymy eliminavimas 3.7 0.767
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Analizuojant gautus duomenis, atkreipiant démesj ] iSskaiCiuotus svertinius vidurkius ir
standartinius nuokrypius, galima teigti, kad standartiniai nuokrypiai yra santykinai mazi, tai rodo, kad

dauguma respondenty turéjo panasias nuostatas arba vertino Siuos principus panasiai.

24 paveikslas. Veiksniai, kurie yra svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros (%).

70 63.6 63.6
57 57.9
60 52.3
47.7
50 46.7
42.
L3
40 34.6
29. 29.9 29.
30
20
14
i 10.3 10.
10 6.5 - 4 6.5 1.9
0
Vadowvy Darbuotojy Sisteminis Ilgalaikis Svaistymy Nuolatinis Klienty
veiksmai, kurie igalinimas pozilris mastymas (Long eliminavimas tobulinimas  pasitenkinimas

daro jtakag Term Thinking-

darbuotojy LTT)

pozidriui ir

elgsenai

organizacijoje

W VisiSkai nesvarbu  ® Nesvarbu  ® Nei svarbu, nei nesvarbu  ®Svarbu  H Labaisvarbu

IS pateikto 24 paveikslo matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymai j pateiktus teiginius,
Jjuos ranguojant nuo labai svarbu iki visiskai nesvarbu. Teiginj Klienty pasitenkinimas (vidurkis 4,44;
standartinis nuokrypis 0,755) respondentai daugiausiai jvertino kaip labai svarby (57,9 proc.) ir
svarby (29,9 proc.), respondentai teiginj pagal svarbumg jvertino 87,8 proc.; teiginj Nuolatinis
tobulinimas (vidurkis 4,57; standartinis nuokrypis 0,616) respondentai daugiausiai jvertino kaip labai
svarby (63,6 proc.) ir svarby (29,9 proc.), respondentai teiginj pagal svarbumg jvertino 93,5 proc.;
teiginj Svaistymy eliminavimas (vidurkis 3,7; standartinis nuokrypis 0,767) respondentai daugiausiai
jvertino kaip svarby (46,7 proc.), respondentai teiginj pagal svarbumg (labai svarbus ir svarbus)
jvertino 60,7 proc.; teigini llgalaikis mgstymas (vidurkis 4,37; standartinis nuokrypis 0,666)
respondentai daugiausiai jvertino kaip labai svarby (47,7 proc.) ir svarby (42,1 proc.), respondentai
teigin] pagal svarbumg jvertino 89,8 proc.; teiginj Sisteminis poziuris (vidurkis 4,52; standartinis
nuokrypis 0,588) respondentai daugiausiai jvertino kaip labai svarby (57 proc.) ir svarby (38,3 proc.),

respondentai teiginj pagal svarbuma jvertino 95,3 proc.; teiginj Darbuotojy jgalinimas (vidurkis 4,48;
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standartinis nuokrypis 0,604) respondentai daugiausiai jvertino kaip labai svarby (52,3 proc.) ir
svarby (4,39 proc.), respondentai teiginj pagal svarbuma jvertino 96,2 proc.; teiginj Vadovy veiksmai,
kurie daro jtakq darbuotojy poZiuriui ir elgsenai organizacijoje (vidurkis 4,57; standartinis nuokrypis
0,616) respondentai daugiausiai jvertino kaip labai svarby (63,6 proc.) ir svarby (29,9 proc.),
respondentai teiginj pagal svarbumag jvertino 93,5 proc. Respondentai vertindami veiksnius, kurie
yra svarbiis siekiant aukS$tojoje mokykloje kokybés kultiiros, daugiausiai jvertino kaip svarbius:
Vadovy veiksmai, kurie daro jtakq darbuotojy poZiiiriui ir elgsenai organizacijoje; Nuolatinis
tobulinimas; Sisteminis poZiiris, jeigu svarbumui suteikti >4,5 svertinio vidurkio kriterijy,
maziausiai — Svaistymy eliminavimas.

Norint patikrinti ry§j tarp kintamyjy (priemoniy, kuriy imasi aukstoji mokykla palaikydama
vidinés kokybés vadybos sistemgq ir veiksniy, kurie yra svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés
kultiiros), galima naudoti Pearson koreliacijos koeficientg. Tokio tipo analizé leidzia iStirti vieno

kintamojo priklausomybe nuo kito kintamojo (/1 lentelé).

11 lentelé: Rysio nustatymas tarp priemoniy, kuriy imasi aukstoji mokykla palaikydama vidinés
kokybés vadybos sistemq ir veiksniy, kurie yra svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros
(Pearson koreliacija)

Veiksniai
\:dnrq r:ik:m;i, I Ilgalaikis mastymas g
- - aro itaka darbuetoju SRSy . S i vaistymu Aol s - -
Priemonés poziiriui ir elgsenai Darbuotoju igalinimas | Sisteminis poziiris | (Long Tell:l_lrl_;l)ll.l.n.lung eliminavimas Klientu p
organizacijoje
Koefici e T T Koehici Koehici Koehick

Turite kokyhés uztikrinimo . is

g & 7] %
politika 0.198: 0.271
Turite studiju programu 0285
kiirimo ir tvirtinimo procesus =S
Studentai imasi aktyvaus s

b 211# 5
vaidmens studiju procese 011 LS
Nuosekliai taikote is anksto
apibréztas ir viefai skelbiamas 0.191 0.270%* 0.238+ 0211 0405
taisykles, apimanéias visg
studiju cikla
e 0.276% 0.194= 0.200¢ 02025 02342 02172
.ompetenciju

Turite tinkama finansavima
mokymo ir mokymosi 0.224% 0.193* 0.264%=
veikloms
Valdote informacija 0.206% 0.245% 0.326%*
Viesai informuojate apie . s
sykdom veikly 0.197 0.196 0.344
Atliekate nuolatine studiju
programu stebésena (vertinimol 0.269=
aspektas)
Dalyvaujate iorinio kokybés 03645
uitikrinimo procedirose i

11 lenteléje (zyméjimas:geltona spalva — didziausias rodmuo, raudona — maziausias) nurodyti
koeficientai, atspindintys sasajas tarp priemoniy, kuriy imasi aukstoji mokykla palaikydama vidinés

kokybés vadybos sistemq ir veiksniy, kurie yra svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés
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kultiiros. Lenteléje pateikta koreliaciné analiz¢ atskleidzia, kurie veiksniai tarpusavyje turi statistiSkai
reik§mingg sarysj (Sig. 2 reikSmé, kuri nevirSija 0,05). Nustatyta 28 rySiai, i§ kuriy 23 turi silpng
koreliacija (intervale iki 0,3 — koreliacijos stiprumas silpnas), 5 turi viduting koreliacija (intervale nuo
0,3 iki 0,7 — koreliacijos stiprumas vidutinis). Esant silpnai koreliacijai galima teigti, kad yra tam
tikras santykis tarp kintamyjy, bet jis yra nedidelis arba ribotas. Esant vidutinei koreliacijai, galima
teigti, kad respondentai Siuos veiksnius sieja tarpusavyje, rySys yra.

Norint patikrinti ry$j tarp kintamyjy (ISO 9001:2015 standarto principy ir veiksniy, kurie yra
svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros), galima naudoti Pearson koreliacijq. Tokio
tipo analize leidZia patikrinti, kaip vienas kintamasis yra susijes su kitu kintamuoju. Gauti 5 rySiai,
turintys viduting koreliacijg (intervale nuo 0,3 iki 0,7 — koreliacijos stiprumas vidutinis), t.y.
pasireiskusi lyderysté ir darbuotojy jgalinimas (standartinis nuokrypis 0,461%); pasireiskusi lyderystée
ir llgalaikis mgstymas (standartinis nuokrypis 0,646**); Darbuotojy jsitraukimas j procesus ir
Svaistymy eliminavimas (standartinis nuokrypis 0,452%); Nuolatinis procesy tobulinimas ir llgalaikis
mgstymas (standartinis nuokrypis 0,496*); Nuolatinis procesy tobulinimas ir Klienty pasitenkinimas
(standartinis nuokrypis 0,413%*). Gavus Siuos duomenis galima teigti, kad respondentai §iuos veiksnius
sieja tarpusavyje, rySys yra.

Norint patikrinti ry$j tarp kintamyjy (Lean kokybés sistemos principy ir veiksniy, kurie yra
svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros), galima naudoti Pearson koreliacijq. Tokio
tipo analize leidZia patikrinti, kaip vienas kintamasis yra susijes su kitu kintamuoju. Gauti 7 rysiai,
turintys didele koreliacija (intervale nuo 0,7— koreliacijos stiprumas didelis), t.y. padidéjes darbo
nasumas ir darbuotojy jgalinimas (standartinis nuokrypis 0,873*); padidéjusi klienty aptarnavimo
kokybé ir darbuotojy jgalinimas (standartinis nuokrypis 0,896*); organizacijos tapimas lankstesne ir
sisteminis poziuris (standartinis nuokrypis 0,873%); organizacijos tapimas lankstesne ir klienty
pasitenkinimas (standartinis nuokrypis 0,896*); patobulintas sprendimy priémimo procesas ir vadovy
veiksmai, kurie daro jtakg darbuotojy poZiiriui ir elgsenai organizacijoje (standartinis nuokrypis
1,000**); patobulintas sprendimy priéemimo procesas ir sisteminis poziuris (standartinis nuokrypis
0,873); sumazéjo sgnaudos ir vadovy veiksmai, kurie daro jtakq darbuotojy pozZiiriui ir elgsenai
organizacijoje (standartinis nuokrypis 0,873). Gavus Siuos duomenis galima teigti, kad respondentai
Siuos veiksnius sieja tarpusavyje, rySys yra.

Norint patikrinti ry$] tarp kintamyjy (pokyciai jdiegus ir palaikant ISO 9001:2015 standartg
ir veiksniy, kurie yra svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros), galima naudoti Pearson

koreliacijq. Tokio tipo analiz¢ leidzia patikrinti, kaip vienas kintamasis yra susijes su kitu kintamuoju.
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Gauti 6 rysiai, turintys viduting koreliacijg (intervale nuo 0,3 iki 0,7— koreliacijos stiprumas vidutinis),
t.y. padidéje auksciausios vadovybés jsiareigojimai ir ilgalaikis mgstymas (standartinis nuokrypis
0,475%*); paskatintas darbuotojy jsitraukimas j organizacijos veiklg ir darbuotojy jgalinimas
(standartinis nuokrypis 0,415%); padidéjes produktyvumas ir ilgalaikis mgstymas (standartinis
nuokrypis 0,402); padidéjes produktyvumas ir nuolatinis tobulinimas (standartinis nuokrypis 0,466%).
Gavus §iuos duomenis galima teigti, kad respondentai Siuos veiksnius sieja tarpusavyje, rySys yra.
Biitina pazyméti, kad tarp padéjo nustatyti, kokiy ziniy reikia, kaip jas saugoti ir turéti prieigq prie jy
ir vadovy veiksmai, kurie daro jtakq darbuotojy poziuriui ir elgsenai organizacijoje yra vidutinis ir
statistiSkai reikSmingas neigiamas ranginis rySys (-0,407%*), kaip ir tarp sumaZinome sqnaudas ir
vadovy veiksmai, kurie daro jtakq darbuotojy poziuriui ir elgsenai organizacijoje yra vidutinis ir
statistiSkai reikSmingas neigiamas ranginis rysys (-0,423%*) rodo vidutinj neigiamg ranginj ry$j tarp
nagrinéjamy kintamyjy. Tai reiskia, jog augant vieno kintamojo reikSmei, kito kintamojo reikSmeé
mazéja ir atvirkSciai. Kitaip tariant, kuo auksStesné vieno kintamojo reikSmeé, tuo Zemesné kity
kintamyjy reik§mé arba atvirksciai.

Norint patikrinti ry$j tarp kintamyjy (pokyciai taikant Lean kokybés sistemgq ir veiksniy, kurie
yra svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros), galima naudoti Pearson koreliacijq.
Tokio tipo analizé leidZia patikrinti, kaip vienas kintamasis yra susij¢s su kitu kintamuoju. Gauti 3
rySiai, turintys didele koreliacijg (intervale nuo 0,7 — koreliacijos stiprumas didelis), t.y. geresné
darbuotojy darbo aplinka ir sisteminis poziiris (standartinis nuokrypis 0,873); geresné darbuotojy
darbo aplinka ir klienty pasitenkinimas (standartinis nuokrypis 0,896%*); padidéjes darbuotojy
produktyvumas ir darbuotojy jgalinimas (standartinis nuokrypis 0,873). Gavus $iuos duomenis galima
teigti, kad respondentai Siuos veiksnius sieja tarpusavyje, rysys yra.

Vykdant statisting duomeny analiz¢ buvo atlikta tiesinés regresijos analize. IS 12-15 lentelése
pateikty standartizuoty koeficienty matyti, kaip kiekvienas kintamasis daro jtaka. Visi koeficientai yra
teigiami, todél galima teigti, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp nepriklausomo kintamojo ir

priklausomojo kintamojo.
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12 lentelé: Sgrysio stiprumas tarp kintamyjy, isreikStas standartizuotais koeficientais (ISO

9001:2015 standarto principai ir pokyciai).

Priklausomas kintamasis - ISO 9001:2015 principai

Nepriklausomas - : — - ;
I Nestandartizuoti | Standartiné Standartizuoti s
P reikSme
koeficientai paklaida koeficientai
POKYCIALI idiegus
ir palaikant ISO 0,454 0,167 0,502 0,012

9001:2015 standarta

13 lentelé: Sgrysio stiprumas tarp kintamyjy, isreikstas standartizuotais koeficientais (Lean

rincipai ir pokyciai).

Priklausomas Kintamasis - Lean principai

Nepriklausomas . . .y . .

Kintamasis Nestandartizuoti Standartiné Standartizuoti P reikimé
koeficientai paklaida koeficientai

POKYCIALI taikant 0,587 0,163 0,901 0,037

LEAN

14 lentelé: Sgrysio stiprumas tarp kintamyjy, isreikstas standartizuotais koeficientais (AM KV'S,

aremta ESG 1 dalimi ir ISO 9001:2015 standarto pokyciai).

Priklausomas kintamasis — AM KVS, paremta ESG 1 dalimi

Nepriklausomas = = = = =
T Nestandartizuoti | Standartiné Standartizuoti A
P reikSmé
koeficientai paklaida koeficientai
POKYCIAI jdiegus
ir palaikant ISO 0,484 0,215 0,433 0,034

9001:2015 standarta

15 lentelé: Sgrysio stiprumas tarp kintamyjy, isreikstas standartizuotais koeficientais (AM KV'S,
aremta ESG 1 dalimi ir Lean pokyciai).

Priklausomas kintamasis — AM KVS, paremta ESG 1 dalimi

Nepriklausomas - " . . . 3
Kintamasis Nestandartizuoti Standartiné Standartizuoti v s
. . . . . P reikSmé
koeficientai paklaida koeficientai
POKYCIAI taikant 0,233 0,404 0,316 0,605
LEAN

Visais atvejais tikrinant rysio tarp veiksniy reikSminguma buvo apskai¢iuojamas dispersijos

maz¢jimo rodiklis VIF, kuris visais atvejais yra 1.000. VIF esant maziau nei 10, rodo, kad

nepriklausomi kintamieji nepasiekia kritinio koreliacijos lygio, kuris Zymiai iSkraipyty regresijos

koeficienty jvertinimus ir pakenkty modelio interpretacijai.
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Remiantis gautais duomenimis, buvo analizuojamos issikeltos hipotezés ir papildytas konceptualus
tyrimo modelis.

H1 —Idiegus ISO 9001:2015 standarto principus, aukstosios mokyklos patiria teigiamus pokycius
savo kokybés vadybos sistemoje, kuri yra paremta ESG dokumento rekomendacijomis. Hipotezé
priimta (standartizuotas koeficientas 0,433, p=0,034).

H2 — Lean principy taikymas aukstosiose mokyklose skatina teigiamus pokycius jy kokybés
vadybos sistemose, atitinkan¢iose ESG dokumento rekomendacijomis. Hipotezé atmesta
(standartizuotas koeficientas 0,316, p=0,605).

H3 —ISO 9001:2015 standarto ir Lean metody sinergija aukstosiose mokyklose stiprina kokybés
vadybos sistemas, kurios remiasi £SG dokumento rekomendacijomis. Hipotezé atmesta.

1SO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos principy, pagristy pokyciais, integravimo |
ESG, vidinj kokybés uztikrinimg, modelio papildymas, gautais jvykusios apklausos rezultatais,

pateiktas 25 paveiksle.

Hipoteziy atmetimas galimas dél keleto priezasciy:

1. Lean vadybos sistema labiau orientuota j efektyvumo didnima ir Svaistymy mazinima. ESG
nuotatos ir gairés orientuotos j tvarumo ir socialinés atsakomybés aspektus. Tyrimo metu
nustatyta, kad Lean vadybos sistemair ESG veikia skirtingose srityse, dél ko tiesioginé sinergija
tampa sunkiai jzvelgiama.

2. Tyrimo metu taikytos metodologijos, iskaitant empiriniy duomeny analiz¢ ir teoriniy modeliy
pritaikyma, leido konstatuoti, kad Lean vadybos sistemos poveikis ESG principy
jgyvendinimui yra minimalus arba nepastebimas. Tai gali biiti susij¢ su tyrimo imties dydziu
ar geografiniu apribojimu. Taip pat su ESG principy taikymo specifika, kuri daugiausiai susijusi
su strateginio lygio sprendimais.

3. Nors abi sistemos siekia aukStosios mokyklos veiklos gerinimo, Lean vadybos sistema daznai
orientuota ] vidinius procesus, tuo tarpu ESG principai — ] iSorés suinteresuotyjy Saliy likesc¢ius
ir atitikima teisés aktams, kas gal¢jo lemti rySio nebuvima.

4. Atsizvelgiant | empiriniy duomeny analizg, iSvada apie ISO 9001:2015 standarto ir Lean
vadybos sistemos sinergija, stiprinancig aukstyjy mokykly kokybés vadybos sistemas,
vadovaujantis ESG dokumento rekomendacijomis, nepasitvirtino. Tyrimo metu gauti
duomenys parodé¢, kad nors atskirai taikomos ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos

sistemos teigiamai veikia kokybés vadybos procesus, sinergijos efektas, kuris buty reikSmingas
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ir matomas, vadovaujantis ESG dokumento rekomendacijomis, nebuvo pastebimas. Analizé
atskleidé, kad institucijos, kurios integruoja abi sistemas, nepasiekia statistiSkai reikSmingai
geresniy rezultaty kokybés vadyboje, lyginant su institucijomis, kurios jy neintegruoja. Be to,
respondentai nurodé sunkumus, susijusius su skirtingy sistemy integracijos praktikomis ir

organizacinés kultiiros skirtumais, kurie gali trukdyti efektyviai sinergijai.
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25 paveikslas. ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemos principy, pagristy pokyciais,
integravimo j ESG, vidinj kokybés uztikrinimgq, papildytas modelis (tiesiné regresija)

Nr.

AM KV5, paremta
ESG 1 dalimi

R koreliacija 0,433

Turite kokybés
uztikrinimo politika

)

POKYCTAI idiegus ir palaileant 150
x| 15O 9001:201% Nr. 9001:2015 standarts
- .]'-'Il'lﬂ-llilpﬂ-l 1 Pagerino veiklos strategijos kirima
1 Eﬁdlde'm démesys 5 | Padidine suldiiausios vadovybés
entams isiparsigojims
1 | Pasireiskusi lyderysté ;| Paskating darbuotsju isitraulima i
3 Darbuotoju organizacijes veikdas
itraukimas i procesus . L )
- T r—r— Tacii Paperéjo komunilzacija su interesnotomis
4 Procesinis poziiris § R koreliacija 0,502 4| %alimis, atliepiant ji poreildns ir likeséius
veildas
I s . 5 Papering samoninzuma ir leido sistemingian
5 :J%‘:E.ﬂi‘;mm“ > i nustatyti ir valdyti rizilas
0 : § Padéjo nustatyti, kokin Ziniy reilia, kaip jas
s Imd:a;_ms pagristas saugoti ir turéti prieiza pris ju
Sp],‘?n . my - LeidZiama taikyti mafizn normatyvinig ir
Pricmimas ! dolumentavimo reilalavimy
?ilasat:;_\i‘rtnﬁs'?;ts}'hu su 5 | Sumafinome sanaudas
7 suinteresuotomis 9 Padidéje prodoktyvomas
Zalimis valdymas 10 Paslaugas teikiame labiau atsifvelzdami i
klieniu poreilins
11 | Pagerine procesy saiums
Nr. POKYCTAI taikant LEAN
12 (Greitesnis problemy sprendimas tarp
Nr. LEAN principai padalinig

1 Pageréjo procesy 13 | Patobulinta llienty aptarnavime koloybé
kokyhé 14 Pagerintas klientn pasitenkinimas

3 | Padidéjo darbo 15 | Didesnis darbuotojy pasitenkinimas darbu
naiumas - — —

3 Padidéjo klienty 16 | Geresmé darbuotoju metyvacija
aptarnavime kokybé R koreliagij a| 0,901 17 | Aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas
Organizacija tapo B, nuolatiniame tobulinime

4 lahiau > 13 Altyvesnis darbuotoju dalyvavimas

B i t sprendimuas
actebima/matoma priman
le‘EH.Ilizaci]'ﬂ tapo 19 Geresnis vidinin procesy efelktyrumas

5 . nandojant standantines derbo procediras
lankstesné
Patobulintas 20 | Daugian igalintu ir atskaitingn darbustoju

6 sprendimq priémimo 21 | Geresmis ryiys tarp skyrig
Procesas 21 | Geresme darbuotoju darbe aplinka

7 | SumaZéjo sanaudos 23 | Padidéjes darbuotoju produltyrumas
Tapo geresnis esamny Geresnis viznaling: valdymas visoje
Klienty iSlailymas 2| imstitucijoje

9 Pil-di-dé.'iﬁ-’: nﬁu.iu 25 | Sumaféjusios sanaudes
]‘hm kiekis 26 Produktyvian Snaudajamas laikas (laiko

valdymas)

Saltinis: sudaryta autorés pagal gautus tyrimo rezultatus.

Turite studiju
programu kirimo ir
tvirtinimo procesus

Studentai imasi
aktyvans vaidmens
studiju procese

Nuosekliai taikote is
anksto apibréztas ir
viezai skelbiamas
taisykles, apimancias
visa studiju cikla

Esate tikri dél savo
déstytojy
kompetenciju

Turite tinkama
finansavima molkymo
ir mokymosi veikloms

Valdote informacija

Viesai informuojate
apie vykdoma veikla

Atliekate nuolatine
studiju programu
stebésena (vertinimo
aspektas)

10

Dalyvaujate iSorinio
kokyhés nitikrinimo
procediirose
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ISVADOS

Remiantis iSsamia literatiros analize ir atliktu empiriniu tyrimu, matyti, kad kokybés
uztikrinimo procesai aukStojo mokslo institucijose, apimantys mokymo, mokymosi ir
administravimo veiklas yra itin svarbiis institucijy patrauklumui ir konkurencingumui
Svietimo rinkoje tiek vietos, tiek tarptautiniu lygmeniu. Efektyviai jdiegtos kokybés vadybos
priemonés, jskaitant ISO 9001:2015 standarta ir Lean kokybés sistema, ne tik uZztikrina
procesy veiksmingumg ir iStekliy racionalizavimg, bet ir skatina nuolatinj tobuléjimg bei
riziky valdymg. Kokybés uztikrinimo sistemy veiksmingumas tiesiogiai susij¢s su studenty
pasitenkinimu, maZesniu studenty nubyréjimu ir absolventy sékme darbo rinkoje. ESG
taikymas aukstojoje mokykloje rodo aukstg veiklos lygj, isipareigojimg suinteresuotoms
Salims veikti skaidriai, atvirai ir skatinant bendradarbiavima.

Literatiiros analizé patvirtino, kad kokybés uZztikrinimo sistemos reik§mé aukStojoje
mokykloje glaudZiai susijusi su stipria organizacine kultiira, kuri skatina atviruma, nuolatinj
mokymasi ir kokybés gerinimg. Efektyviai veikiancios kokybés uztikrinimo sistemos
reikalauja adekvataus infrastruktiiros ir resursy paskirstymo, investicijy i mokymo/si erdves ir
technologijas, taip pat vadovybeés jsipareigojimo kokybei, uztikrinant sistemy integracija ir
funkcionaluma. AiSkiai apibrézti veiksmingumo rodikliai leidZia aukstajai mokyklai sekti
savo progresg ir identifikuoti sritis, kuriose reikalingi patobulinimai.

Atliktas tyrimas atskleidé, kad esminiai kokybés uZtikrinimo aspektai, t.y. mokymo/si metody
tobulinimas, infrastrukttiros gerinimas, démesys déstytojy kvalifikacijos kélimui yra tiesiogiai
susij¢ su aukStosios mokyklos sugebéjimu prisitaikyti prie dinamiSky Svietimo tendencijy ir
rinkos reikalavimy.

Atliktas tyrimas atskleide, kad efektyvi kokybés uztikrinimo sistema aukstojoje mokykloje
yra glaudziai susijusi su stipria organizacine kultiira, kuri skatina skaidruma, nuolatinj
tobul¢jimg ir vidinj kokybés gerinimg. Aukstosios mokyklos siekiancios Siy principy gali
tiketis Zenklaus veiklos efektyvumo.

Atlikus iSsamig literatiros analiz¢ ir empirin} tyrima, matyti, kad tiek ISO 9001:2015
standarto, tiek Lean vadybos sistemos taikymas auk$tojo mokslo institucijose yra vertinami
kaip itin naudingi, skatinantys efektyvesnius procesus ir didinantys organizacijos
veiksminguma. ISO 9001:2015 standartas suteikia struktiirg, pagrjsta grieztais kokybés

valdymo reikalavimais, Lean vadybos sistema Zenkliai maZina Svaistymg ir optimizuoja
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procesus. Literatiros analizé patvirtino, kad $iy sistemy integracija gali Zymiai prisidéti prie
institucijy kokybés uztikrinimo ir mokymosi aplinkos tobulinimo. Taciau, nors ISO 9001:2015
standarto ir Lean metodai kartu gali sukurti stiprig sinergija procesy valdymo atzvilgiu,

empirinis tyrimas atskleidé¢, kad jtaka tarp Lean principy ir ESG reikalavimy néra reikSminga.

REKOMENDACIJOS

Vadovaujantis atlikta iSsamia mokslinés literatiiros analize ir atlikto tyrimo rezultatais,

aukstosioms mokykloms rekomenduojama:

1.

Sistemingai integruoti ISO 9001:2015 standarto ir Lean principus | savo vidines kokybés
uztikrinimo sistemas. Tai turéty apimti aiskiy procediiry kiirima, kokybés tiksly nustatyma ir
nuosekly $iy principy jgyvendinima visose aukstosios mokyklos veiklose.

Reikéty reguliariai organizuoti mokymus déstytojams ir administraciniam personalui apie
naujausias kokybés vadybos praktikas, ISO 9001:2015 standarta ir Lean vadybos sistema,

uztikrinant, kad visi darbuotojai yra tinkamai jtraukti j kokybés uztikrinimo procesus.

. Turéty aktyviai integruoti ESG principus ] savo procesus, skatindamos tvaruma, socialing

atsakomybe ir skaidry valdyma.

Rekomenduojama skatinti atvirumo, mokymosi ir nuolatinio tobul¢jimo kulturg. Tai gali
apimti reguliarius atsiliepimy ir pasitilymy rinkimus i§ suinteresuotyjy Saliy, taip pat
reguliarius vidinius auditus ir veiklos perziiiras, ataskaity principu.

Vadovybé turéty aktyviai dalyvauti kokybés uztikrinimo procesuose, jsipareigojant kokybeés
gerinimui ir strateginiam planavimui. Tai apima kokybeés tiksly nustatyma, resursy
paskirstyma, nuolatinius veiklos vertinimo procesus ir tobulinimo principus.

Institucijos turéty nustatyti aiskius kokybés rodiklius, zinomus ir suprantamus bei uztikrinti jy
nuolatinj steb¢jimg. Rodikliai turéty apimti mokymo/si kokybe, suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinima, déstytojy vykdomos veiklos veiksminguma, institucijos reputacijg ir
veiksminguma, kuriant pridéting verte visuomenei.

Rekomenduojama  Europos aukStyjy mokykly vadovybei plétoti tarpinstitucinj
bendradarbiavima, kuris apimty bendras mokymo programas ir praktinés patirties mainus, taip

stiprinant visos akademinés bendruomenés kompetencijas Siose srityse. Sie veiksmai turéty
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buti jgyvendinami remiantis griezta, moksliniu pozitiriu, paremta metodologija, kurioje biity
atsizvelgiama j kokybés uztikrinimo sistemos nuostatas ir gaires (ESG). Vadovaujantis Siomis
rekomendacijomis, galima tikétis, kad auksStosios mokyklos ne tik patobulins savo vidinius

procesus, bet ir padidins savo konkurencinguma tarptautinéje Svietimo erdvéje.

SIULYMAI TOLIMESNIEMS TYRIMAMS

1. Nors tyrimas parodé, kad tiesioginis rySys tarp Lean principy ir ESG reikalavimy néra
reikSmingas, buty vertinga atlikti i§samesnj tyrima, kuris analizuoty, kaip konkreciai Lean
vadybos sistema gali prisidéti prie ESG principy jgyvendinimo aukStosiose mokyklose. Tai
apimty konkrety Lean jrankiy, tokiy kaip Svaistymo mazinimas ir procesy optimizavimas,
taikymo atvejus ir jy jtaka socialinei atsakomybei ir skaidriam valdymui.

2. Rekomenduojama tolimesniuose tyrimuose analizuoti kokybés uztikrinimo sistemas aukstojo
mokslo institucijose, itraukiant i tyrimo dalyvius ne tik kokybés vadybos specialistus, bet ir
kitas suinteresuotas Salis: déstytojus bei studentus. [vairiy suinteresuotyjy grupiy jtraukimas
leisty giliau ir iSsamiau iStirti kokybés uztikrinimo sistemy veiksmingumg ir jy poveikj
vairiems aukstojo mokslo proceso dalyviams.

3. Biity naudinga atlikti tyrima, kuris iSnagrinéty, kaip jvairios aukstosios mokyklos prisitaiko
prie ISO 9001:2015 reikalavimy, ypac skirtingose Salyse ir kulttrinése aplinkose. Tai leisty
geriau suprasti standarto pritatkomumg ir i18Stikius, su kuriais susiduria jvairios institucijos.

4. Vertety atlikti ilgalaikius tyrimus, kuriuose biity stebimas ISO 9001:2015 ir Lean sistemy
ldiegimo aukStosiose mokyklose poveikis per kelis metus. Tai apimty analizg, kaip Sios
sistemos veikia institucijy veiklos rezultatus ir studenty pasitenkinima.

5. Galima tyrineti, kaip kokybés uztikrinimo priemonés veikia absolventy karjeros galimybes ir
darbo rinkos sékme. Tai leisty iSsiaiSkinti, ar kokybés uztikrinimo strategijos tiesiogiai

susijusios su absolventy uzimtumu ir karjeros progresu.

DARBO REZULTATU SKLAIDA

Sio tyrimo rezultaty sklaida yra numatyta keliais etapais siekiant uztikrinti maksimaly jsitraukima

ir poveikj. Pirma, tyrimo rezultatai bus pristatyti Lietuvos aukstyjy mokykly kokybés vadybos
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specialistams ir vadovybei per organizuojamg seminarg, kuris $iuo metu yra derinamas su Studijy
kokybés vertinimo centru (SKVC). Sis seminaras suteiks galimybe ne tik pristatyti tyrimo i§vadas,
bet ir aptarti galimas tolesnes kokybés gerinimo strategijas. Antra, tyrimo rezultatai bus iSsiysti
Europos aukstyjy mokykly respondentams, kurie iSreiské poreikj gauti §ig informacija. Toks iSsamus
ir tikslingas rezultaty sklaidos biidas leidzia ne tik informuoti suinteresuotasias Salis, bet ir skatina
tarpinstitucin] bendradarbiavimg bei gerosios praktikos dalijimasi, stiprinant kokybés uztikrinimo

procesus tarptautiniu mastu.
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SANTRAUKA

Darbo apimtis: 187 puslapiai, 25 paveikslai, 15 lenteliy, 10 priedy, 111 literattiros Saltiniai

Magistro baigiamojo darbo tikslas: atlikus Europos aukstyjy mokykly kokybés uZztikrinimo
sistemy analizg, jvertinti 1SO 9001:2015 standarto bei Lean principy integracijos efektyvuma, siekiant
pagerinti vidinj kokybés uztikrinima, remiantis ESG dokumento rekomendacijomis.

Tyrimo metodologija: Mokslinés literatiros analizé — 1Sanalizuoti ESG dokumento 1 dalj ir
nustatyti ISO 9001:2015 kokybés standarto ir Lean vadybos sistemos principy, priemoniy ir jrankiy
galimg sinergija sekmingam aukstojo mokslo kokybés uztikrinimui ir mokymosi aplinkai. Apklausos
metodas — naudojant interneting anketa, apklausti uzsienio aukstyjy mokykly kokybés skyriy atstovus
tyrimy apdorojimui naudojama SPSS (statistinis duomeny analizés paketas; IBM SPSS Statistics
29.0.2.0) ir Microsoft Excel programos. Konstrukty patikimui tirti pasitelkiamas Cronbach's alfa
koeficientas. Naudojamas svertinis vidurkis, vertinant ranginiy poZymiy vertes pagal jy svarba.
[vertinant kintamyjy tarpusavio sarySius, pasitelkiamas Pearson koreliacijos metodas. Hipoteziy

iStyrimui naudojama tiesinés daugialypés regresijos analizé, kuri leidzia jvertinti jvairius veiksnius ir

105



ju itakg nagrin¢jamoms kintamyjy reikSméms. Sintezés metodas — susisteminant ir apibendrinant
analizuotg medziaga, atliepti iSsikeltus darbo uzdavinius, suformuojant rekomendacijas ir pasitilymus
aukstosioms mokykloms tiriama tema.

Darbas skirtas iSanalizuoti ir jvertinti /SO 9001:2015 standarto ir Lean kokybés sistemy
integracijos veiksmingumg Europos auksStyjy mokykly vidinio kokybés uztikrinimo kontekste.
Remiantis literatiiros analize ir atliktu empiriniu tyrimu, buvo nustatyta, kaip Sios sistemos veikia
vidinio kokybés uztikrinimo procesus, orientuotus | £SG (Europos aukstojo mokslo vidinio kokybés
uztikrinimo nuostatas ir gaires) principy jgyvendinimg. Tyrimo metu iSanalizuota, kaip ISO
9001:2015 standartas ir Lean kokybés sistema gali biiti suderinti, siekiant optimizuoti kokybés
valdymo praktikas ir kaip jy taikymas aukstosiose mokyklose gali prisidéti prie Svietimo kokybés ir
konkurencingumo didinimo.

Magistro darbo rezultatai atskleidZia, kad ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemy
integruotas taikymas Europos aukstyjy mokykly vidiniame kokybés uztikrinime Zymiai prisideda prie
procesy efektyvumo ir iStekliy racionalizavimo, padedant institucijoms prisitaikyti prie kintanciy
Svietimo tendencijy. Nors tiesioginis rySys tarp Lean ir ESG reikalavimy nebuvo nustatytas, $iy
metody taikymas vis délto teigiamai veiké ESG susijusius tvarumo ir atsakomybés aspektus. Tyrimas
pabréZia, kad efektyvus Siy sistemy derinys gali Zenkliai pagerinti aukStojo mokslo institucijy
konkurencingumag ir patraukluma, demonstruojant aukstesnj jsipareigojimg ir socialinés atsakomybés
klausimams.

ISO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemy derinys Europos auks$tyjy mokykly vidiniame
kokybés uztikrinime padidina procesy efektyvumg ir resursy naudojimo racionaluma. Siy sistemy
taikymas padeda auksStosioms mokykloms geriau prisitaikyti prie dinamiskai kintanc¢iy Svietimo
rinkos reikalavimy, taip pat didina jy patrauklumg ir konkurencinguma. Nors ry8ys tarp Lean principy
ir ESG reikalavimy néra tiesioginis, efektyvi Siy sistemy integracija teigiamai veikia tvarumo ir
socialinés atsakomybés aspektus, stiprinant institucijy jsipareigojima Siose srityse. ISO 9001:2015 ir
Lean sistemy sinergija gali Zymiai prisidéti prie aukstojo mokslo institucijy kokybés uztikrinimo
procesy optimizavimo, padédama formuoti efektyvesnes ir tvarias Svietimo praktikas.

Raktiniai Zodziai: ISO 9001:2015 standartas, Lean kokybés sistema, kokybés uztikrinimas, aukstojo
mokslo kokybé, procesy efektyvumas, tvarumas, ESG, sinergija, vidinis kokybés uztikrinimas,

Europos aukstosios mokyklos.
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SUMMARY

The thesis consists of 187 pages, 25 figures, 15 tables, 10 appendices, 111 references

The aim of the Master's thesis is to assess the effectiveness of integrating ISO 9001:2015 and
Lean principles to improve internal quality assurance by analyzing the quality assurance systems of
European higher education institutions, based on the recommendations of the ESG document.

Research methodology: analysis of scientific literature - to analyse the ESG document Part 1 and
to identify the potential synergies between the ISO 9001:2015 quality standard and the principles,
tools and instruments of the Lean management system for a successful higher education quality
assurance and learning environment. The survey method was to use an online questionnaire to
interview representatives of the quality departments of foreign HEIs on the topic under study and to
structure the results. The statistical tools used for the survey are SPSS (statistical package for data
analysis; IBM SPSS Statistics 29.0.2.0) and Microsoft Excel. Cronbach's alpha coefficient is used to
test the reliability of the constructs. A weighted average is used to assess the importance of the ranked
attributes. Pearson correlation method is used to assess the relationships between variables. The
hypotheses are tested using linear multiple regression analysis, which allows for the evaluation of the

various factors and their influence on the values of the variables considered. Synthesis method - to
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systematise and summarise the analysed material, to meet the set objectives of the work, to form
recommendations and suggestions for higher education institutions on the topic under study.

The aim of this thesis is to analyse and evaluate the effectiveness of the integration of /SO
9001:2015 and Lean quality systems in the context of internal quality assurance in European higher
education institutions. Based on a literature analysis and an empirical study, it was determined how
these systems affect internal quality assurance processes focused on the implementation of ESG
(European Standards and Guidelines for Internal Quality Assurance in Higher Education) principles.
The study analysed how the ISO 9001:2015 standard and the Lean quality framework can be
combined to optimise quality management practices and how their application in HEIs can contribute
to improving the quality and competitiveness of education.

The results of the Master's thesis show that the integrated application of ISO 9001:2015 and Lean
management systems in the internal quality assurance of European HEIs contributes significantly to
process efficiency and resource rationalisation, helping institutions to adapt to changing educational
trends. Although a direct link between Lean and ESG requirements has not been established, the
application of these approaches has nevertheless had a positive impact on the ESG-related aspects of
sustainability and responsibility. The study highlights that an effective combination of these
frameworks can significantly improve the competitiveness and attractiveness of HEIs by
demonstrating a higher level of commitment to social responsibility issues.

The combination of ISO 9001:2015 and Lean management systems in the internal quality
assurance of European HEIs increases process efficiency and rationality of resource use. The
application of these systems helps HEIs to better adapt to the dynamically changing requirements of
the education market, as well as to increase their attractiveness and competitiveness. Although the
link between Lean principles and ESG requirements is not direct, the effective integration of these
frameworks has a positive impact on the sustainability and social responsibility aspects, reinforcing
the institutions' commitment in these areas. The synergy between ISO 9001:2015 and Lean systems
can significantly contribute to the optimisation of quality assurance processes in higher education
institutions, helping to shape more efficient and sustainable educational practices.

Keywords: ISO 9001:2015, Lean quality system, quality assurance, quality of higher education,
process efficiency, sustainability, ESG, synergies, internal quality assurance, European higher

education institutions.
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PRIEDAI

1 priedas: /SO 9001 kokybés standarto aukstojo mokslo jstaigoje stipriosios ir silpnosios puses.

Stipriosios pusés

Silpnosios pusés

Naudojimas visame pasaulyje

Naudojant §j modelj, biitina visapusiskai laikytis standarte nustatyty
reikalavimy ir reguliariai jrodinéti jy laikymasi

Universalus standartas, skirtas gamybos, paslaugy ir vieSojo
administravimo sektoriams

Nesuprantama Svietimo jstaigoms standarto kalba

Standartizuotus reikalavimus, skirtus kokybés vadybos
igyvendinimui, funkcionalumui ir veiksmingumui jrodyti

Organizacijos daznai biina patenkintos pradiniu gyvendinimu, o
modelis nenaudojamas kaip tobulinimo priemoné (virsijanti
reikalavimus). Todél pozidiris | KVS pradeda stagnuoti ir lieka
formalaus pozilirio pozicijoje

Igyvendinimas tinka ir organizacijoms, neturinioms patirties su
ziniomis apie kokybés valdyma

Be i§samesniy paaiskinimy modelj sunku suprasti ir taikyti §vietimo
istaigose

Irankis, padedantis apibrézti klientus, jy reikalavimus ir procesus,
reikalingus reikalavimams vykdyti

Be aktyvaus valdymo jsipareigojimo §io metodo taikymas yra
neveiksmingas

Standartas naudojamas kaip pagrindas procesy valdymui ir
visapusisko valdymo metody jgyvendinimui

Diegimo kliiitys, kurios, kaip nustatyta, daugiausia susijusios su
vidiniais instituciniais klausimais

Pagerina bendradarbiavima su uZsienio partneriais, stiprina
tarptautiniy mainy galimybes, gerina organizacijos jvaizdj, augina
klienty pasitikéjima, ir uztikrina efektyvesnj dalyvavima
vieSuosiuose pirkimuose bei konkursuose.

1SO 9001 standartas yra bendrasis, t.y. jis taikomas gamybos ir
paslaugy organizacijoms, taip pat sveikatos prieziiiros, smulkaus
verslo ir §vietimo jstaigoms, nemazai standarto terminy ir sgvoky turi
gamybinj pagrinda (sagvoky neaiSkumas)

Optimizuojant jmonés struktiira, pareigas ir jgaliojimus, tobulinami
veiklos procesai bei darbo organizavimas, o taip pat Salinami
pasikartojantys ar pridétinés vertés nekuriantys procesai.

Darbuotojai gali Zinoti apie ISO kokybés vadyba ir jos svarba, taciau
mano, kad tai papildoma nasta be tinkamo atlygio

Suformuojami produktyvaus komandinio darbo jgiidziai, daug
geriau suvokiama ir vertinama mokymy svarba

Nepakankamas mokymo kokybés sgvokos ir turinio apibréztumas

Skatina organizacijas ne tik tobulinti produktus ir paslaugas, kad
jos atitikty zinomus reikalavimus, bet ir numatyti bei atsizvelgti i
"bisimus" klienty poreikius ir lukescius

Ivairiy studijy kokybés rodikliy gausa, taip pat jy matavimo ir
vertinimo sudétingumas.

Suteikia jiems konkurencinj pranasuma, reikalingg norint islaikyti
savo programas greitai besikei¢ian¢iame ir nuolat tobuléjanciame
pasaulyje, kuris zavisi sertifikatais

Triksta ziniy apie kokybés vadybos koncepcijas, principus ir
metodus bei gebéjimy juos praktiskai taikyti.

Gali padéti aukstojo mokslo jstaigoms geriau valdyti savo iSteklius,
jskaitant finansinius, Zzmogiskuosius ir materialinius iSteklius

Sudétingumai skaidant aukstyjy mokykly veiklg j valdomus procesus
ir formuojant darbuotojy procesinio mastymo jgudzius.

Standartas taip pat skatina aukstojo mokslo jstaigas bendradarbiauti
su kitomis organizacijomis, jskaitant kitas aukstojo mokslo jstaigas,
siekiant geriau patenkinti studenty ir kity suinteresuotyjy Saliy
poreikius

Ilgalaikis naujos kokybés kultiiros formavimosi procesas aukstosios
mokyklos veikloje.

ISO 9001:2015 standarto pritaikymas auksStojo mokslo jstaigy
veiklos procesams gali padéti Sioms jstaigoms gerinti savo veiklos
efektyvuma, mazinti klaidy ir nesklandumy atsiradimo rizika,
gerinti studenty patirtj ir bendravima, gerinti personalo mokymosi
ir tobuléjimo procesus ir kt.

Planavimo etapo reikalavimai, nemalonus jausmas rengiantis
darbams, dokumenty ir procediiry valdymas ir bendravimo sunkumai

Aukstojoje mokykloje pritaikoma procesy sistema, taip pat Siy
procesy identifikavimas ir sgveika

Reakcija j pokycius, uzduociy valdymas ir nepakankami istekliai

Procesy analizé leidzia suprasti, kaip efektyviai veikia esamos
procediros ir veikla

Triiksta Zmoniy jsitraukimo ir darbuotojy jsipareigojimo. Kai kurie
darbuotojai daugiau démesio skiria audity palaikymui, o ne
akcentuoja gyvenimo biido kiirima
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Pagerina darbo ir dokumentacijos organizavima, padidina valdymo
metody veiksmingumg ir prisideda prie klienty pasitenkinimo
didinimo

Auksciausiosios vadovybés jsipareigojimy stoka, laiko valdymas,
pasiprieSinimas pokyciams, akreditacijos egzistavimas, Zmoniy
dalyvavimo stoka, finansavimo stoka, tinkamo profesinio mokymo
stoka, samoningumo stoka, iStekliy trikumas, netinkama
universitetiné kultiira kokybés vadybos sistemos diegimui

Leidzia aukstajai mokyklai ne tik issiaiskinti ir padidinti
igyvendinamy pedagoginiy ir verslo procesy veiksminguma, bet ir
padeda jgyti konkurencinj pranaSuma tarp kity aukstyjy mokykly

Klienty identifikavimas aukstojo mokslo srityje yra dar viena svarbi
savoka, dél kurios kyla terminologijos problema

Apibrézia veiklos rezultatus kaip "iSmatuojama rezultata", susijusi
su veikla, procesais, produkty (jskaitant paslaugas) valdymo
sistemomis ar organizacijomis

Aukstosios mokyklos labiau nei kitos organizacijos prieSinasi
pokyc¢iams, nes jas sudaro labai i$silaving asmenys, kuriems gali bti
sunku priimti kritikg dél savo darbo poziiirio, jie laiko save
informacijos $altiniu kitiems. Tai gali buti susij¢ su silpna vadovybe,
kuri nesugebé¢jo sukurti Sviezios organizacinés kultdiros ir tvarkos,
biitinos kokybés vadybos pritaikymui ir vykdymui palaikyti

Sertifikuotos organizacijos apskritai i§vengia ekonominio
nuosmukio ir prastesniy veiklos
rezultaty

Saltinis: parengta autorés, remiantis Rajamani &Willborn, 1998; Ruzevicius, 2007; Karapetrovic, Hesham&Magd, 2007
Kasperaviéitité, 2012; Moturi & Mbithi, 2015; Hussein et al., 2017; Wirkus, & Chmielarz, 2018; Stankevych et al, 2019; Vykydal
et al., 2020; Saida&Taibi, 2021; Santos, & Leodegario, 2021; Bibi&Aurengzab, 2021; Balahadia, et al, 2022; Girmanova et al,

2022a,b
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2 priedas: Lean elementai: nuolatinis tobuléjimas ir pagarba zmonéms.

Nuolatinis tobulé¢jimas |

Pagarba Zmonéms

Klausimas P
Pagrindimas
Kas tai yra? e  Visada ieSkome naujy biidy kaip veikti; Pagarba: gerbiame vieni kitus, stengiamés suprasti
e Drasa biiti kitokiam; vieni kitus, darome viska, kad sukurtume abipusj
e Niekada nesibaigiantis; pasitikéjima.
e  Sudétinga; Pagarba — tai pasitikéjimas, saZiningumas, jgalinimas,
e  Kurti besimokan¢ig organizacija, gebancig komalngli.nis dz.irb.a's, stal')i1uma.s, motyvaF:i:ia, sieki.s.
prisitaikyti prie veiklos salygy pokyéiy. tobuléti ir s.kaldrl' 1da'rb}n1mo ir pagukétmnpq politika.

Pagarba reikalauja vizijos, kuri pritraukty ir jkvépty

geriausius zmones ir skatinty Zmoniy santykius. Tokia

aplinka skatina mokymosi aplinka, o galiausiai, tai
ragina zmones laikyti ne preke, o vertingiausiu turtu.

Komandinis darbas: skatina asmeninj ir profesinj

augima, maksimaliai didina individualius ir

komandinius rezultatus.
Kodél tai e  Vidin¢ ir iSoriné aplinka kinta; e Zmonés yra didZiausias turtas;
darome? e  Klienty poreikiai nuolat keiciasi; e  Procesas priklauso nuo to, kaip Zzmonés elgiasi;
e Stovéti vietoje reiSkia eiti atgal; e Nickas neveikia be Zmoniy;
e  Esmé yra pats mokymosi procesas, o ne pricmoné |e  Mes visi esame skirtingi;
ar metodai; e  Nei vienas Zmogus nezino visko;
e  Padéti Zzmonéms kasdienémis pastangomis e Zmonés turi spresti problemas ir kurti taupesne
tobulinti savo darba; sistema;
e  Suvokiama, kad problema, tai tobuléjimo e  Kurti pasitikéjimo vienas kitu aplinka;
galimybe; e  Sukurta aplinka, turi skatinti Zzmones identifikuoti
e  Viskas gali ir turi geréti/tobuléti. problemas ir motyvuoti Zzmones jas spresti;

e  Vadovybés ir darbuotojy santykis turi buti gristas
pasitikéjimu ir pagarba;

e Kiekvienas komandos narys turi jaustis svarbus ir
jvertintas;

e Kiekvieno asmens geb¢jimas mastyti ir kuo
efektyviau atlikti uzduotis turéty biiti ugdomas;

e  Vadovai turi gerbti Zzmoniy kompetencijas ir pateikti
jiems naujy uzduo€iy ir problemy, kurios biity
i88tukis jy gebéjimams;

e | klaidas ziGrima kaip ] patirtj, kuri turi buti
aptariama;

e  Vertinamas zmoniy saugumas;

e Salinami §vaistymai i§ kasdieniy Zmoniy uzduo&iy;

e Negalime padaryti visko patys.

Kaip tai e  Planavimas ir tikrinimo ciklo PDTV (angl. PDCA) |e  Visy darbuotojy jtraukimas i sprendimy priémima;
padaryti? igyvendinimas; e  Supratimas, kad tiesiogiai darbuotojai zino, kas

Genchi Genbutsu (eik pasiziuréti), 5 kodél, hansei
(apmastymas), siekiant kad problemos bty
nuodugniai suprastos, pasalintos jy pagrindinés
priezastys ir, kad buty mokomasi.

veikia gerai ir, kg reikia tobulinti;

e  Klausiama kity nuomoneés ir ji yra vertinama;

e  Sukurti aplinka, kurioje vertybés biity ne tik
zodziai;

e Zmoniy ir jy motyvacijos suvokimas;

e  Nepamirsti, kad pagarba zmonéms nebitinai reiskia
sutikima ar kompromisa.

Saltinis: Lander&Liker (2007); Robinson& Yorkston (2014); Djapic et al., 2017; Coetzee, Dyk, Merwe

(2018)




3 priedas: Pagrindiniai Lean sistemos jrankiai.

Lean sistemos jrankis

Vertimas

Reik§mé

MUDA

Vertés nepridedancios
veiklos

MUDA yra ypac svarbus Lean jrankis, kuris prisideda prie
daugelio patobulinimy ir kokybés garanty.

KANBAN

Zenklas, signalas, kortelé

KANBAN informacijos perdavimo jrankis, kuris suteikia Ziniy
apie ruosiniy judéjima vertés sraute.

5S

Penki zingsniai, kuriais
siekiama organizuoti ir
palaikyti efektyvig darbo
aplinka

1. Seiri (angl. Sort, It. Surisiuoti) - pasalinti i§ darbo vietos
visus nereikalingus daiktus.

2. Seiton (angl. Set in order, It. Sutvarkyti) - reikalingy daikty
i8déstymas matomoje, aiskiai pazZymétoje vietoje.

3. Seiso (ang. Shine, It. Valymas) - apsivalyti aplinka.

4. Seiketsu (angl. Standardize, It. Standartizuoti) - sukurti
standartus pirmiems trims zingsniams, kad $ie biity lengvai
jsisgmoninti.

5. Shitsuke (angl Sustain, It. Palaikyti procesq ir padaryti
Penkiy sigmy proceso dalimi)

JIDOKA

Kokybés inkorporavimas

Kiekvienas darbuotojas turi teis¢ bei pareiga sustabdyti
procesa, kad bty iSryskinta proceso klaida ir ji daugiau
nebepasikartoty. JIDOKA pagrindiniai principai:

1. identifikuoti nuokrypius;

2. sustabdyti;

3. iSspresti problema;

4. tirti ir pasalinti prieZastj.

POKA-YOKE

Defekty prevencija

Kokybés uztikrinimo technologija. Sio jrankio tikslas -
apsisaugoti nuo defekty, broko atsiradimo procesuose
iSvengiant klaidy arba jas taisant kuo anksciau.

SMED

Greitas jrenginiy
perderinimas

SMED metodas, padedantis uztikrinti greita jrengimy
perderinima i§ vieno produkto gamybos j kita, siekiant
sumazinti partijy dydzius ir subalansuoti gamybos srauta.
Idiegus SMED perderinimai tampa sklandesni, uztikrinama
kokybé ir kitas svarbus faktorius - padidinamas jrenginiy
pajégumas. Perderinimas - laikas nuo momento, kai paskutiné
gera vieno produkto detalé baigiama gaminti, kito produkto
pirma gera detalé pradedama gaminti.

TAKT

Ritmas

Gamybos ritmo priderinimas prie kliento poreikiy. TAKT gali
uztikrinti kliento pasitenkinima, pristatant preke/paslauga laiku.
TAKT - tai ritmas, kuriuo klientas reikalauja
produkty/paslaugy.
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3 priedo: Pagrindiniai Lean sistemos jrankiai tesinys

KAIZEN

Tobuléjimas

KAIZEN filosofija pabrézia, kad kokybés siekis turéty
prasideéti nuo kliento poreikiy, kurie nuolat kinta ir auga, todél
reikalingas nuolatinis tobul¢jimas ir prisitaikymas prie
besikei¢ianciy standarty.

Saltinis: parengta autorés, remiantis Hines & Rich 1997, Lander & Liker 2007; Chiarini 2011; Khalili
et al.,2017; Coetzee et al. 2018; Robinson & Yorkstone 2014; Petryla 2018
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4 priedas. Lean kokybés sistemos diegimas etapais.

Sunkumai ir tritkumai

(2nkstyva stadija)
=Viduriniosios grandies vadovy

pasipriesinimas jeraukti j Lean veikly Naudojant PDCA cikla,
*Prastai nustatyta projekty apimtis, todél ilgainiui

tiksly ntlnlwim-l-li pasiekti per auldtaji Tovkla

numatyts laiky s s

epavyko visitkai pasiekti del paziekéd uzsibréitn
netinkamo projekty valdyma, ypat po ta, tikeslu
kai darbuotojai grizo prie savo kasdienio

darbo

Saltinis: parengta autorés, remiantis Robinson & Yorkston (2014)
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5 priedas: Pagrindiniai Lean kokybés sistemos principai.

Principas

Reiks§mé

Maksimaliai
padidinti verte

1. Vertés nekurianti veikla - aukstoji mokykla ne visuomet gali i§vengti tokio pobtidZio
veikly (dél teisés akty reikalavimy, aukstosios mokyklos iSdéstymo etc.), taciau tikslas
stengtis apriboti tokios veiklos poveikj ir kuo jmanoma labiau iSplésti pridéting verte
kuriancios veiklos diapazona, kas tuo paciu leisty zenkliai sumazinti atlieky kiekj.
2. Pridétine verte kurianti veikla - svarbiausia aukstoji mokykla turi sutelkti démes;j i
instituciniy tiksly jgyvendinima ir klienty poreikiy tenkinima.
3. Atliekos - tai bet koks proceso etapas ar veikla, kurie néra batini tam, kad procesas biity
s¢kmingai uzbaigtas. Aukstojoje mokykloje atlieckomis gali bati:
3.1. Transportas - nereikalingas zmoniy, medziagy, dokumenty, informacijos judéjimas;
3.2. Inventorius - pertekliniai dokumentai, nereikalingos bylos, kopijos ir kt.;
3.3. Judéjimas - nereikalingas zmoniy judéjimas (vaik$¢iojimas, ieSkojimas daikty
padéty nepasiekiamai);
3.4. Laukimas - nepagrjstas uzdelsimas jvykdyti uzklausg arba proceso etapa, t.y.
parasy, telefono skambucéiy, zmoniy grjzimo laukimas);
3.5. Perdirbimas - pernelyg sudétingas elementy kiirimas ar praSymy vykdymas, t.y.
procesas sudétingesnis nei biitina);
3.6. Gamybos perteklius - per daug darbo ar informacijos, per daug kopijy arba veiksmai
atliekami anksciau nei reikia;
3.7. Defektai - darbai, kuriuos reikia i$ naujo atlikti dél klaidy, t.y. tiek zmogisky, tiek
techniniy;
3.8. IgtidZiai - neiSnaudojamas visas darbuotojy potencialas, $vaistomos turimos
zinios/jgudziai/patirtis.

Suprasti darba kaip
procesa

Bet kokig uzduot]j galima jsivaizduoti kaip susijusiy zingsniy serijg, t.y. procesg. Joks darbas
negali biiti atliekamas izoliuotai. Visada turi biiti veikla, kuri vyksta pries veiklg ir daugeliu
atveju po veiklos, pvz. bibliotekoje knygos, jos pereina daugybe procesy: uzklausos,
jsigijimo, katalogavimo, apdorojimo, saugojimo, naudojimo, $alinimo. Sio principo rizika,
kad procese esame linke pridéti etapy skaiciy, kas realiai padidina klaidy tikimybe.

Geras procesas - tai tas procesas, kurio reikia ir kurio tikisi klientas (veiksmingas); kuris yra
efektyvus; minimaliai besikeiCiantis (pritaikomas pakartotinai) ir turi patikimus rezultatus
(nuspéjamas).

Sklandus srautas

Kai procesas vyksta sklandziai, darbas vyksta tolygiai, o istekliai atitinka paklausa.
Netolygumas atsiranda i§ procesy etapy, ribojanciy naSuma; prastos proceso etapy sekos;
neatlikty darby (atsilikimas); prie§ imantis veiksmy laukiama nustatyto elementy skaiciaus
(grupavimas); klaidos (grazinami darbai j pirmini etapg, iStaisyti neatitikimus) bei talpos, kuri
neleidzia uztikrinti nepertraukiamo srauto.




5 priedo: Pagrindiniai Lean sistemos principai tesinys

Pull principas kalba apie tai, kad reikia reaguoti j kliento praSyma suteikti paslaugg taip, kaip
klientui reikia. Rizika: aukstosioms mokykloms tai gali buti sunku padaryti, nes jos
Reaguoti i principa | pripratusios prie standartiniy paslaugy teikimo klientams. Tam, kad biity atliktas proverzis,

laiku ir vietoje reikia galvoti apie process i$ kliento perspektyvos (ko ir kada reikia klientui?); nedaryti
daugiau nei reikia (viskas, kas daugiau, yra Svaistymas); pateikti reikiama kiekj ir kokybe
tinkamu laiku ir vietoje.

Visada galima padaryti geriau, bet kokia veikla galima patobulinti, vadovaujantis PDCA
ciklus. Veiksniai, kurie ne tik nepadeda, bet ir riboja galimybes teikti geresnes paslaugas:
dirbtiniai tikslai, nesusieti su kliento poreikiais (pvz. atsakyti j elektroninius laiskus per 24
val., neatsirenkant ar j laiSkg biitina atsakyti skubiai); nesilyginti (néra dviejy vienody
aukstyjy mokykly); kokybé negali biiti baigtinis procesas, negali biiti uzteks, tokiu biidu
prarandamas konkurencingumo aspektas).

Siekti tobulumo

Saltinis: Robinson & Yorkston, 2014.
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6 priedas: 1SO 9001:2015 standarto, Lean kokybés sistemos ir ENG dokumento 1 priedo sgsajos
vidiniame kokybés uztikrinime.

KRITERIJUS: Kokybés uztikrinimo politika

ESG
- ISO 9001:2015 LEAN
NUOSTATOS GAIRES
Mokslo ir studijy institucijos Politika ir procediiros |e  ISO 9001 kokybés Lean vadybos sistema, siekia
turi turéti kokybés yra pagrindiniai vadybos sistema sumazinti §vaistymg ir

uZztikrinimo politika, kuri
bty skelbiama viesai ir biity
institucijos strateginio
valdymo dalis.

Vidiniai aukstosios
mokyklos dalininkai turéty
kurti ir jgyvendinti Sig
politikg per atitinkamas
struktiiras ir procesus,
jitraukdami ir iSorinius
dalininkus.

institucijos nuoseklios
kokybés uztikrinimo
sistemos ramsciai;
Politika padeda vystyti
kokybés kultiira,
kurioje visi vidiniai
dalininkai prisiima
atsakomybe uz kokybe
ir dalyvauja uztikrinant
kokybe visuose
institucijos lygmenyse;
Kokybés uztikrinimo
politika geriausiai
veikia, kai ji atspindi
mokslo, mokymo bei
mokymosi tarpusavio
ry$j ir atsizvelgia tiek |
nacionalinj konteksta,
kuriame veikia
institucija, tiek i
institucinj konteksta ir
strateginj pozitiri;
Politika perkeliama i
praktika per vidinio
kokybés uztikrinimo
procesy jvairove, kuri
uztikrina visos
institucijos jsitraukima.
Kaip politika
igyvendinti, stebéti ir
perzitiréti, sprendzia
pati institucija.

aukstosiose mokyklose,
pirmiausia turi bati
suformuluota kokybés
politika, po to - kokybés
tikslai, kokybés vadovas ir
veiklos procesy
aprasSymai. Apie kokybés
politika ir kokybés tikslus
turi buiti aiskiai pranesta
suinteresuotosioms Salims.

"Kokybés uztikrinimo politika"
yra jtraukta j

ISO 9001 "Lyderystés"
principa, nes abu Sie principai
susij¢ su organizacijos tikslais
ir uzdaviniais.

optimizuoti veiklos eiga.
Kokybés uztikrinimo politika,
kita vertus, nustato institucijos
isipareigojimus kokybés
siekiams. Jy derinimas gali
prisideéti prie efektyvaus,
inovatyvaus ir kokybisko veiklos
valdymo.

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al, (2019), Schmuck (2021)
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KRITERIJUS: Studijy

programy kiirimas ir tvirtinimas

ESG
NUOSTATOS GAIRES ISO 9001:2015 LEAN
Mokslo ir studijy institucijos Studijy programos yra |e  ISO 9001 reikalauja Lean vadybos sistema gali
turéty turéti studijy programy aukstyjy mokykly apibrézti pagrindinius pasitarnauti kaip optimizuojanti
kiirimo ir tvirtinimo procesus. misijos mokyti veiklos procesus, kad aukstyjy mokykly studijy
Studijy programos turi biiti pagrindas. padéty organizacijoms programy kiirimo ir tvirtinimo
kuriamos taip, kad atitikty Programos: tobulinti savo procesus. procesus. Procesams keliami

i$sikeltus uzdavinius, jskaitant
ir numatomus studijy
rezultatus.

Kvalifikacija, suteikiama
sékmingai baigus studijy
programa, turi biiti apibrézta
ir komunikuojama aiskiai,
susieta su atitinkamu
nacionalinés aukstojo mokslo
kvalifikacijy sandaros bei
Europos aukstojo mokslo
kvalifikacijy sgrangos
lygmeniu.

sukurtos apimant
bendrus programos
uzdavinius, kurie
dera su institucijos
strategija ir turi aiskius
numatomus studijy
rezultatus;

sukurtos jtraukiant
studentus ir kitus
dalininkus;
tobulinameos per
iSorinj vertinimg ir
atsizvelgiant | jvairias
rekomendacijas;
atspindi keturias
Europos Tarybos
nustatytas aukstojo
mokslo misijas;
sukurtos taip, kad
uztikrinty sklandy
studento tobuléjima
siekiant studijy tiksly;
apibréZia numatoma
studento darbo apimtj,
pvz., ECTS kreditais;
nusako aiSkiai
struktliruotas praktiniy
igldziy jgijimo
galimybes, kur jos
bitinos;

tvirtinamos pagal
formalias institucines
procediiras.

Procesai turéty buti
aprasyti standartizuotai ir
vienodai.

e  Procesai turi buiti
identifikuoti ir tinkamai
valdomi.

"Studijy programy kiarimas ir
tvirtinimas" yra jtraukta i

ISO 9001 "Procesinio poziiirio"
principa, nes abu $ie principai
susij¢ su organizacijos tikslais
ir uzdaviniais.

reikalavimai: aiSkumas,
efektyvumas, atitinkantys
poreikius, aukstojo mokslo
standartus ir kokybés
reikalavimus.

Lean galima integruoti poreikiy
identifikavime, procesy
tobulinime, kokybés uztikrinime,
santykiy stiprinime su
suinteresuotomis Salimis,
lanks¢iame prisitaikyme prie
poky¢iy, aiSkume ir skaidrume ir
kt.

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al., (2019), Schmuck (2021)
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KRITERIJUS: | studentus orientuotas mokymasis, mokymas ir vertinimas

ESG

NUOSTATOS

GAIRES

ISO 9001:2015

LEAN

Mokslo ir studijy institucijos
turéty uztikrinti tokj studijy
programy jgyvendinima, kuris
skatinty studentus imtis
aktyvaus vaidmens studijy
procese, o studenty
vertinimas atspindéty $j
pozitrj.

e atsizvelgiama j studenty
jvairove bei jy poreikius,
sudaromos salygos
lanks¢iai rinktis
mokymosi kelius;

e svarstomi ir naudojami
jvairiis déstymo budai,
atsizvelgiant i jy
tinkamuma;

e lanksciai naudojami
ivairis pedagoginiai
metodai;

e reguliariai jvertinami ir
atitinkamai parenkami
déstymo biidai bei
pedagoginiai metodai;

o skatinamas
besimokanciojo
savarankiSkumas taip pat
uztikrinant tinkamag
konsultavima bei
déstytojo parama;

e skatinama studento ir
déstytojo tarpusavio
pagarba;

¢ nustatomos atitinkamos
procediiros studenty
skundams spresti.
Atsizvelgiant  studenty
pasiekimy vertinimo
svarbg jy pasiekimams ir
biisimai karjerai, vertinimo
proceso kokybés
uztikrinimas
igyvendinamas pagal Siuos
principus:

e Vertintojai yra susipazing
su esamais vertinimo
metodais, taip pat
skatinami tobulinti savo

gebéjimus Sioje srityje;

ESG gaire "] studentq
orientuotas mokymasis,
mokymas ir vertinimas"
yra labai panasi j ISO
9001 principa "Orientacija
i klientq". Nors ISO 9001
nepateikia i§samiy gairiy,
tikslas pasiekti klienty
pasitenkinima abiem
atvejais yra tas pats. Tam,
kad ESG gair¢ ir ISO 9001
principas sutapty, turime
sutikti su vyraujancia
nuomone, kad aukstyjy
mokykly klientai yra jy
studentai. Studentai yra ne
tik klientai, bet ir tiekéjai,
todél ISO 9001 principas
"Santykiy valdymas" taip
pat yra $ios ESG gairés
dalis. Tac¢iau ISO 9001
principas susijes su visais
tiekéjais, o ESG rupi tik
studentai, o ne kiti
tiekéjai.

Lean principai skatina jtraukti
visus procesy dalyvius i
tobulinimo procesa. Aukstosios
mokyklos gali jsteigti studenty
atstovy komitetus arba dalyvauti
jvairiuose sprendimy priémimo
procesuose.

Konsultacijos su studenty
atstovais gali padéti nustatyti
problemas ir pasitlyti
patobulinimus, atsizvelgiant |
studenty poreikius.

Lean skatina praktisSkumo ir
nuolatinio tobulinimo principus.
Studijy programos gali biiti
sukurtos taip, kad jtraukty daugiau
praktiniy uzduoc¢iy, projekty ir
taikomosios patirties. Ivairios
mokymo technologijos ir
interaktyvios priemonés gali
padéti studentams jgyti praktiniy
igidziy ir skatinti aktyvy
dalyvavima.

Aukstosios mokyklos gali
perziliréti savo vertinimo procesus
ir uztikrinti, kad jie atspindi aktyvy
studenty dalyvavima. Vertinimo
kriterijai gali biiti nustatomi
taip, kad jvertinty ne tik
teorinius Zinias, bet ir gebéjima
pritaikyti jas praktikoje bei
aktyvy dalyvavima diskusijose,
projektuose ir kituose
uZsiémimuose.

Lean vadybos sistema yra susijusi
su nuolatiniu tobulinimu. Studijy
institucijos gali jsteigti
mechanizmus, kurie skatinty
nuolatinj studijy programy ir
procesy perZziiiréjima, siekiant jy
tobulinimo. Reguliarios apzvalgos
ir grjztamasis rysys i$
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e Vertinimo kriterijai ir e studenty gali biiti naudingi

metodai, taip pat pazymiy nuolatiniam gerinimui.
raSymo kriterijai i§ anksto e Visuomeniné atskaitomybé,
skelbiami viesai; nuolatinis dialogas su

studentais ir darbuotojais, bei
atvirumas yra pagrindiniai
principai, kurie gali prisidéti
prie sékmingo Lean principy
igyvendinimo studijy
institucijose.

e Vertinimas leidZia
studentui
pademonstruoti, kokiu
lygiu numatomi studijy
rezultatai buvo pasiekti.
Studentams teikiamas
griZtamasis rysys, kuris,
esant poreikiui, apima
patarimus dél mokymosi
proceso;

e Kur jmanoma, vertinimg
atlicka daugiau nei vienas
egzaminuotojas;

e Vertinimo tvarkoje
atsizvelgiama j
$velninancias aplinkybes;
e Vertinimas yra
nuoseklus, saZiningai
taikomas visiems
studentams ir atliekamas
pagal nustatytas
procediiras;

Nustatyta formali
studenty apeliavimo
tvarka.

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al., (2019), Schmuck (2021)
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KRITERIJUS: Studenty priémimas, studijy eiga, pripaZinimas ir diplomy iSdavimas

ESG

NUOSTATOS

GAIRES

ISO 9001:2015

LEAN

Mokslo ir studijy institucijos
turéty nuosekliai taikyti i§
anksto apibréZtas ir vieSai
skelbiamas taisykles,
apimancias visg studijy cikla,
pvz., studenty priémima,
studijy eiga, pripazinima,
diplomy i§davima.

o sudaryti biitinas salygas

ir suteikti parama
studentams jy
akademiniame
gyvenime;

aukstojo mokslo
prieinamumo politika,
priémimo | studijas
procesai ir kriterijai biity
nuosekliai ir skaidriai
taikomi, o priimtieji
buty tinkamai
supaZzindinami su
mokslo ir studijy
institucija bei studijy
programa;

mokslo ir studijy
institucijos turi turéti
procesus ir jrankius
informacijai apie studijy
eiga rinkti, stebéti, ir ja
panaudoti.;
pagrindiniai studenty
pazangos uztikrinimo
elementai, tuo pat metu
skatinant juduma, yra
aukstojo mokslo
kvalifikacijy, daliniy
studijy ir ankstesnio
mokymosi, taip pat
neformalaus ir
savaiminio mokymosi,
pripaZinimas;
studentams turi buti
iSduodami dokumentai,
suteikiantys informacija
apie ju jgyta
kvalifikacija, iskaitant
pasiektus studijy
rezultatus, studijy
konteksta, lygmen;,
studijy turinj,
programos, kurig mokési
ir

Svarblis démenys:
aiSkumas, komunikacija,
skaidrumas, vieSumas.

Bitina salyga, kad visiems

turi biiti informacija
suprantama. Informacija
turi biti renkama,
analizuojama, lyginama ir
vertinama. Sios ESG
gairés yra labai specifinés

aukstojo mokslo sektoriui.

Ji neatitinka numatyty
IS0 9001 principy.

Lean skatina standartizacijg ir
efektyvy procesuy valdyma.
Aukstosios mokyklos turéty sukurti
ir taikyti i§ anksto nustatytas
taisykles visame studijy procese,
jskaitant studenty priémima, pacia
studijy eiga ir diplomy i§davima.
Viesas skelbimas: Institucijos
taisyklés ir procediiros turi biiti
vieSai skelbiamos, kad visi
suinteresuoti asmenys, iskaitant
potencialius studentus, galéty
susipazinti su jomis. VieSumas
prisideda prie skaidrumo ir didina
pasitikéjimg institucija.
Nuolatinis tobulinimas: Lean
principai skatina nuolatinj
tobulinimg. Aukstosios mokyklos
turéty reguliariai perzitiréti savo
taisykles ir procediiras, sickdamos
efektyviau veikti ir atitikti naujus
atsiliepimai, bei gaunama patirtis
gali biiti naudingi nuolatinio
tobulinimo procese.

Procesy optimizavimas: Lean
pabréZia procesy optimizavima.
Aukstosios mokyklos gali taikyti
Lean vadybos sistemg sickdamos
sumazinti nereikalingus etapus,
patobulinti efektyvuma ir sumazinti
galimus klaidy $altinius visame
studijy cikle.

Kaizen filosofija: Kaizen,
nuolatinio tobulinimo filosofija,
yra svarbi Lean dalis. Institucijos
gali skatinti darbuotojus ir
studentus aktyviai sitilyti
patobulinimus ir nuolat tobulinti
procesus.
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KRITERIJUS: Studenty priemimas, studijy eiga, pripazinimas ir diplomy iSdavimas tesinys.

sékmingai baigé, statusa.

¢ Kokybés kontrolé: Lean vadybos
sistema reikalauja kokybés
kontrolés priemoniy. Aukstosios
mokyklos gali jvesti sistema, kuri
nuolat stebéty ir vertinty visus
studijy proceso zZingsnius, siekiant
uztikrinti kokybiska paslaugy
teikima.

Taikant Lean principus visame
studijy cikle, aukStosios mokyklos
gali pasiekti didesn;j efektyvuma,
skaidruma ir pasitikéjima, o tai
prisideda prie geresniy rezultaty tiek
studentams, tiek paciai aukstajai
mokyklai.

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al., (2019), Schmuck (2021)

KRITERIJUS: Déstytojai

ESG
NUOSTATOS GAIRES ISO 9001:2015 LEAN
Mokslo ir studijy institucijos Uz kvalifikuotus o Aukstajai keliami Sie o Aiskis ir skaidrias déstytoju
turi biti tikros dél savo déstytojus ir jy apripinima reikalavimai: jdarbinimo bei kvalifikacijos
déstytojy kompetencijos. Jos | palankia aplinka, kuri infrastruktiira kélimo procesai yra esminés

turéty naudoti teisingus ir
skaidrius déstytojy
jdarbinimo bei kvalifikacijos
tobulinimo procesus.

uztikrinty veiksminga
darbg, pirmiausia
atsakinga aukstoji
mokykla, kuri:
esukuria ir vadovaujasi
aisSkiais, skaidriais ir
saziningais procesais
déstytojy darbui bei
jdarbinimo salygoms,
kuriais pripazjstama
déstymo svarba;
esuteikia déstytojams
galimybes ir skatina
tobuléti profesingje
veikloje;

eskatina akademing
veikla, kad biity
sustiprintas rysys tarp
studijy ir moksliniy
tyrimy;

eskatina mokymo metody
naujoves ir naujy
technologijy naudojima.

(kokybiskam mokymui),
turi baiti sudarytos
aiSkios/skaidrios tvarkos
del kvalifikacijos kélimo
galimybiy, moksliniy darby
atlikimui sudarytos
salygos, skatinti mokymo/si
inovatoriskus metodus ir
pan. Turi buti tiek
administracijos darbuotojy,
tiek déstytojy jtrauktis j
procesus, siekiant tobulinti
juos. ESG gairé
"Déstytojai" atitinka ISO
9001 principa
"Darbuotojy jtraukimas".

sékmingo mokslo ir studijy
institucijy veiklos dedamosios.
Taikant Lean principus Siuose
procesuose, institucijos gali
uztikrinti, kad déstytojai biity
kompetentingi ir pajégis sékmingai
vykdyti savo uzduotis.

e Skaidrus jdarbinimo Kriterijai:
Sukurti aiskius ir viesai skelbiamus
idarbinimo kriterijus, kuriuose biity
nurodytos reikalaujamos déstytojo
kvalifikacijos ir patirties sglygos.
Viesas skelbimas padidina
skaidruma ir leidZia potencialiems
kandidatams geriau suprasti, ko
institucija tikisi.

e Struktiiruotas atrankos procesas:
Lean principai skatina
struktlirizuota ir objektyvy atrankos
procesa. Aukstosios mokyklos gali
naudoti aiskius vertinimo kriterijus
ir interviu standartus, kad
uztikrinty teisingg kandidaty
vertinimg. Atrankos procesas turéty
buti skaidrus ir pagrjstas
objektyviais kriterijais, siekiant
iSvengti bet kokiy diskriminacijos
atvejy.
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KRITERIJUS: Déstytojai tesinys.

¢ Nuolatinis kvalifikacijos
tobulinimas: Skatinti déstytojus
nuolat tobulinti savo kvalifikacija
ir jgiidzius. AukStosios mokyklos
gali teikti skatinimus, finansuoti
mokymus ar kitaip remti déstytojy
profesinj tobuléjima.
Kvalifikacijos tobulinimo procesai
turéty bati aiskds ir prieinami
visiems déstytojams.
Veiksmingas griZtamasis rySys:
Aukstosios mokyklos gali sukurti
veiksminga grjztamajj rysj su
studentais ir déstytojais, leidZiant
kelti klausimus apie déstytojy
kompetencijg ir pasiiilyti
atsiliepimus. Toks grjZztamasis
rySys padéty identifikuoti galimus
tobulinimo aspektus ir greitai
reaguoti | problemas.

Nuolatinis jvertinimas ir
tobulinimas: Lean palaiko
nuolatinj tobulinima. Aukstosios
mokyklos turéty reguliariai jvertinti
déstytojy darbg ir tobulinti
procesus, siekiant uztikrinti, kad jie
atitinka aukstus standartus.
Periodinis griztamasis rysys gali
biti naudingas Siame procese.
Teisingi ir skaidris jdarbinimo
bei kvalifikacijos tobulinimo
procesai ne tik padeda uztikrinti
déstytojy kompetencija, bet ir
skatina profesionalumo tobulinima
bei suteikia galimybe aukstajai
mokyklai pasiruosti nuolat
kintan¢iam moksliniy ir studijy
aplinkos kontekstui.

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al, (2019), Schmuck (2021)
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KRITERIJUS: Studijy iStekliai ir parama studentams

ESG

NUOSTATOS

GAIRES

ISO 9001:2015

LEAN

Mokslo ir studijy institucijos
turi turéti tinkama
finansavima mokymo bei
mokymosi veikloms ir
uztikrinti adekvaciy bei
lengvai prieinamy studijy
iStekliy ir paramos studentams
teikima.

¢ Institucijos, sickdamos

geros studijy patirties,
suteikia studentams
jvairiy iStekliy, kurie
padéty jiems mokytis.
Tai apima tiek fizinius
iSteklius, tokius kaip
biblioteka, studijy
priemonés ir [T
infrastruktira, tiek
zmogiskuosius isteklius
— déstytojus,
konsultantus ir kitus
pataréjus;

Skirstant, planuojant ir
teikiant studijy iSteklius
bei paramg studentams
atsiZvelgiama |
poreikius jvairiy
studenty;

Parama ir iStekliai gali
biiti teikiami jvairiais
budais, priklausomai
nuo institucinio
konteksto, ta¢iau vidinis
kokybés uztikrinimas
laiduoja, kad visi
iStekliai atitikty tiksla,
biity prieinami, o
studentai —
informuojami apie jiems
prieinamas paslaugas;
Teikiant parama,
pagalbinio personalo ir
administracijos
darbuotojy vaidmuo yra
esminis, todél jie

e Bendrajame SO 9001
standarte mokymosi iStekliai
ir parama studentams
neminimi. Juos galima
laikyti reikalingais klienty
pasitenkinimui, taciau,
atsizvelgiant j tikslig ESG
gaire, jy negalima
akivaizdziai susieti su
jokiais ZSO 9001 principais.
Taigi Sios ESG gairés
turinys néra ISO 9001
standarto dalis.

e Teisingas finansavimas yra esminis

veiksnys, uztikrinantis s¢ékminga
aukstyjy mokykly veikla, ypac
taikant Lean principus. Lean
vadybos sistema taip pat gali biiti
pritaikyta efektyviam finansavimui,
siekiant uztikrinti tinkama mokymo
ir mokymosi veikly vykdyma bei
suteikiant studentams reikalingg
parama.

Procesy efektyvumo
optimizavimas: Lean principai
skatina procesy optimizavimg ir
$vaistymo mazinimg. Aukstosios
mokyklos gali perzitiréti savo
administracinius ir Jogistinius
procesus, sickdamos sumazinti
nereikalingus islaidy Saltinius.
Idiegus efektyvius procesus,
aukstosios mokyklos gali taupyti
laika ir isteklius.

Racionalus resursy
paskirstymas: Skaidrts ir
nuosekliis finansavimo procesai
leidzia institucijoms efektyviau
paskirstyti resursus. Lean vadybos
sistema skatina identifikuoti
pagrindines veiklas ir nukreipti
didziaja dalj istekliy j tai, kas yra
esmé aukstosios mokyklos sékmei.
Finansiniy resursy paskirstymas
turéty atitikti aukstosios mokyklos
tikslus ir prioritetus.

Studenty paramos efektyvumas:
aukstosios mokyklos turi uztikrinti,
kad
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KRITERIJUS: Studijy istekliai ir parama studentams tesinys.

privalo biiti studentams suteikiama parama biity
kompetentingi ir turéti adekvati ir prieinama. Tai gali
galimybiy vystyti savo apimti stipendijas, skoly laikyma,
gebéjimus. kitas finansines paramas, patarimus

ir kitos formos paramos. Lean
principai taip pat skatina nuolatinj
paramos procesy tobulinima,
siekiant uztikrinti, kad ji biity
teikiama veiksmingai ir efektyviai.

e Pridétinés vertés identifikavimas:
aukstosios mokyklos turéty
jvertinti, kokia pridétiné verté yra
teikiama studentams per skirtingas
veiklas. Tai leisty nukreipti
iSteklius j sritis, kurios svarbios
studenty mokymuisi ir gerovei.
Identifikavus, kas yra svarbu ir
pridétine verte teikianti veikla,
aukstosios mokyklos gali
optimaliai pasirinkti finansavimo
kryptis.

¢ Nuolatinis vertinimas ir
tobulinimas: Lean filosofija
skatina nuolatinj tobulinima.
Aukstosios mokyklos turéty
reguliariai jvertinti savo finansines
praktikas ir ieskoti buidy, kaip
efektyviau naudoti turimus
iSteklius. Periodiniai finansinés
veiklos auditai ir ataskaitos gali
padéti identifikuoti sritis, kur
galima biity jgyvendinti
efektyvumo pagerinimus.

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al, (2019), Schmuck (2021)
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KRITERIJUS: Studijy iStekliai ir parama studentams

ESG

NUOSTATOS

GAIRES

ISO 9001:2015

LEAN

Mokslo ir studijy institucijos
turi uztikrinti, kad jos
kaupia, analizuoja ir naudoja
aktualig informacija,
padedancia veiksmingai
valdyti studijy programas ir
kitas veiklas.

e Pagrindiniai veiklos

rodikliai;

IvairQis duomenys apie
studentus;

Studenty pazangos,
sé¢kmingai baigusiy ir
studijy nebaigusiy
studenty rodikliai;
Studenty nuomoné apie
programas;

Prieinami mokymosi
iStekliai ir parama
studentams;

o Absolventy karjeros

duomenys.

e [SO 9001 standarte taip pat
jtvirtintas §is pozitris, kur
jis vadinamas "Jrodymais
pagristu sprendimy
priemimu". Tai ISO 9001
principas, kuris prilygsta
ESG gairés "Informacijos
valdymas" principui.

¢ Duomeny pagrindu priimami

sprendimai: Lean skatina priimti
sprendimus, grindziamus faktais ir
duomenimis. Duomeny naudojimas
turi biiti jdiegtas visose aukstosios
mokyklos veiklos srityse, nuo
studijy programy iki
administraciniy procesy.
Veiksmingas informacijos
perdavimas: Lean sickia
optimizuoti komunikacijos srautus.
Skaidriis informacijos srautai gali
sumazinti nesusipratimus ir
pagerinti bendra institucijos veiklos
efektyvuma.

Nuolatinis vertinimas ir
tobulinimas: Lean filosofija
skatina nuolatinj tobulinimg.
Institucijos turéty reguliariai
vertinti savo duomeny rinkimo ir
naudojimo procesus, sickdamos
identifikuoti galimus
patobulinimus. Tai gali apimti
mokymus darbuotojams, kuriy
atsakomybé yra susijusi su
duomeny tvarkymu, ir tobulinimo
priemones.

Technologiju pasitelkimas:
technologijos, tokios kaip duomeny
analizés jrankiai ir valdymo
sistemos, gali pagelbéti
institucijoms efektyviai tvarkyti ir
naudoti informacija. Lean vadybos
sistema taip pat skatina inovacijas
ir naudojimasi Siuolaikinémis
technologijomis procesy
optimizavimui.

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al., (2019), Schmuck (2021)
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KRITERIJUS: Viesas informavimas

ESG

NUOSTATOS

GAIRES

ISO 9001:2015

LEAN

Mokslo ir studijy institucijos
turi skelbti aiskia, tikslia,
nesaliSka, naujausia ir lengvai
prieinama informacijg apie
savo veikla, jskaitant ir
studijy programas.

o Institucijos teikia
informacija apie savo
veiklas, jskaitant
sitilomas studijy
programas ir priémimo j
jas kriterijus,
numatomus Siy
programy studijy
rezultatus, jas baigus
suteikiamas
kvalifikacijas, mokymo,
mokymosi ir vertinimo
procediras, islaikymo
reikalavimus ir
mokymosi galimybiy
studentams teikima bei
informacija apie
absolventy
jsidarbinamuma.

o Sios gairés yra specifinés

ESG, nes organizacijos
neprivalo veikti viesai, todél
IS0 9001 $iuo atzvilgiu
nieko nereikalauja, taciau
ir nedraudzia.

e Skaidrumas: Lean principai
vertina skaidruma. Viesasis
informavimas turi biiti skaidrus,
suprantamas ir lengvai prieinamas
visuomenei.

Kanban principai: Lean daznai
naudoja Kanban sistema, kuri
padeda vizualizuoti darbo eiga.
Viesas informavimas gali taip pat
biti pateikiamas Kanban
principais, leidziant gyventojams
lengvai perzitiréti svarbia
informacija apie vykstanc¢ius
projektus, sprendimus arba kitas
svarbias temas.

Nuolatinis griZtamasis rysys:
Lean skatina nuolatinj grjztamajj
ry$]. Viesasis informavimas turéty
apimti kanalus, kuriuos gyventojai
gali naudoti norédami suteikti
atsiliepimus ar kelti klausimus.
Veiksmy matavimas ir analizé:
Lean principai pabrézia veiksmy
matavima ir analize siekiant nuolat
tobulinti procesus. VieSasis
informavimas turéty atspindéti
matavimus ir analizg, leisdami
vertinti vie$ojo sektoriaus veiklg ir
jos poveikj visuomenei.
Pridétinés vertés supratimas:
Lean jdiegtas vieSajame
informavime gali padéti
gyventojams geriau suprasti
pridétine verte, kurig suteikia
aukstosios mokyklos veikla.
Kaizen kultiira: Kaizen,
nuolatinio tobulinimo, filosofija.
Viesasis informavimas turéty
reflektuoti nuolatinio tobulinimo
pastangas ir pazangg visuomeneés
labui.
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KRITERIJUS: Viesas informavimas tesinys.

¢ Racionalus iStekliy
panaudojimas: Lean siekia
efektyvaus resursy panaudojimo.
Viesasis informavimas turéty
atspindéti pastangas maksimaliai
efektyviai naudoti turimus iSteklius
aukstosios mokyklos veikloje.

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al., (2019), Schmuck (2021)

KRITERIJUS: Nuolatiné studijuy programy stebésena ir periodinis vertinimas

ESG

NUOSTATOS

GAIRES

ISO 9001:2015

LEAN

Mokslo ir studijy institucijos
turi stebéti ir reguliariai
vertinti savo studijy
programas, siekiant uztikrinti,
kad nustatyti tikslai biity
pasiekiami bei atliepiami
studenty ir visuomenés
poreikiai. Sie vertinimai
turéty prisidéti prie
nuolatinio studijy programy
tobulinimo. Su bet kokiais
planuojamais ar jau atliktais
veiksmais po vertinimo
turéty biti supaZindinami
visi suinteresuotieji.

Vertinimas apima:

1. Programos turinio
atitikti naujausiems
konkrecios krypties
moksliniy tyrimy
pasiekimams,
uztikrinant programos
aktualuma.

2. Besikeiciancius
visuomenés
poreikius.

3. Studenty darbo kriivi,
paZangg ir studijy
baigima.

4. Studenty vertinimo
procediiry
veiksminguma.

5. Studenty liikes¢ius,
poreikius ir
pasitenkinima studijy
programa.

6. Mokymosi aplinka ir
parama studentams
bei jy atitiktj
programos paskirciai.

e Si ESG gairé yra jtraukta j
1SO 9001 "Gerinimo"
principa, susijusj su
aukstojo mokslo aplinka.
ISO 9001 atveju nuolatinio
tobulinimo reiskinys reiskia
ne tik programy perzitira,
bet ir nuolatinj kokybés
vadybos sistemos
tobulinima, strateginio
planavimo stebéseng ir
misijos bei vizijos teiginiy
jgyvendinima.

ir aiS$kinamos, padeda uztikrinti
skaidruma.

e Gyvavimo cikly valdymas: Lean
skatina suprasti ir efektyviai
valdyti gyvavimo ciklus. Studijy
programy gyvavimo ciklas nuolat
atnaujinamas, kad atspindéty

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), ZHANG
et al, (2019), Schmuck (2021)
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KRITERIJUS: Periodiskas iSorinis kokybés uztikrinimas

ESG

NUOSTATOS

GAIRES

ISO 9001:2015

LEAN

Mokslo ir studijy institucijos turi

periodiskai dalyvauti iSorinio

kokybés uztikrinimo procediirose

atsizvelgiant | ESG.

Kokybés uztikrinimas yra
testinis procesas, kuris
nesibaigia iSoriniu
griztamuoju rysiu,
vertinimo iSvadomis ar
paskesne veikla institucijos
viduje. Todél institucijos
uZztikrina, kad | pazanga,
padaryta po paskutinio
iSorinio vertinimo,
atsizvelgiama, kai
ruoSiamasi kitam iSoriniam
vertinimui.

o I[Soriné kokybés kontrolé (dar

vadinama iSoriniu auditu) taip
pat yra sertifikavimo pagal ISO
9001 standarta pagrindas.
ISorés auditas teikia
informacija, reikalinga
jrodymais pagrjstiems
sprendimams priimti, todél
ESG gairg "Periodiskas isorinis
kokybés uztikrinimas" galima
susieti su ISO 9001 principu
"Irodymais pagristy sprendimy
priémimas".

o AisSkios struktiiros ir procesy
optimizavimas: Lean principai skatina
aiskiy struktiry kiirimg ir procesy
optimizavima. Aukstosios mokyklos
gali naudoti Lean principus, kad
sukurty efektyvius procesus, kurie
atitinka iSorinius kokybés standartus.
Periodiskas procesy perzitiréjimas ir
tobulinimas gali prisidéti prie
nuolatinio kokybés uztikrinimo.

e Kokybés standarty jtraukimas i
kasdienj darba: Lean vadybos sistema
skatina standartizacija. Institucijos gali
integruoti iSorinius kokybés standartus
i savo kasdienj darba, uztikrindamos,
kad visi darbuotojai zinoty ir laikytysi
nustatyty reikalavimy. Tai padeda
efektyviau reaguoti j vertinimus ir
auditus.

Nuolatinis vertinimas ir tobulinimas:
Lean filosofija yra apie nuolatinj
tobulinimg. Institucijos, periodiskai
dalyvaujancios iSorinio kokybés
vertinimuose, gali i§ §iy procesy
pasimokyti ir juos panaudoti
nuolatiniam savo veiklos tobulinimui.
Nuolatiné sistema, atsizvelgiant j
iSorinius vertinimus, gali padéti
identifikuoti ir i§spresti problemas.

e Skaidrus informavimas ir
dokumentacija: Lean skatina
skaidrumg. Institucijos gali uztikrinti,
kad informacija apie jy veikla, studijy
programas ir kokybés uztikrinimo
procediiras biity lengvai prieinama ir
aiski. Atviras dokumentavimas leidzia
iSorinéms audito institucijoms lengviau
vertinti institucijos veikla.

e Bendradarbiavimas su iSoriniais
ekspertais: Lean vadybos sistema
pabrézia bendradarbiavima. Institucijos
gali glaudziai bendradarbiauti su
iSoriniais ekspertais. Tai gali apimti
bendradarbiavima su aukstojo mokslo
akreditavimo agentiiromis, ekspertais i$
kity institucijy arba tarptautiniais
vertintojais. atsizvelgdamos j iSorinio
vertinimo rezultatus, gali nustatyti,
kaip efektyviai naudoti savo isteklius ir
uztikrinti auksta kokybe. Efektyvus
resursy panaudojimas: Lean skatina
efektyvy resursy panaudojima.
Aukstosios mokyklos,

Saltinis: ESG (2015), ISO 9001:2015 (2016), Menatos et al., (2017), Djapic et al., (2017), Zhang et
al., (2019), Schmuck (2021)
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7 priedas. Klausimynas, skirtas aukstyjy mokykly (jsidiegusioms SO 9001:2015 standartg ir/ar
Lean kokybes sistema, ir/ar ESG, ir/ar kita) kokybés skyriaus atstovams

Esu VU Kokybés vadybos magistranté - Aisté Uzkuraitiené. Rengiu magistro darba apie ISO 9001:2015 standarto
ir Lean vadybos sistemy sinergija siekiant ustikrinti Europos aukstyjy mokykly vidine kokybe. Sio tyrimo tikslas:
apklausiant Europos aukstyjy mokykly kokybés atstovus, istirti, /SO 9001:2015 standarto ir Lean vadybos sistemy
principy galima sinergija siekiant uztikrinti aukstyjy mokykly viding kokybe, pasitelkiant ESG (1 dalis) tikslus, principus
ir kriterijus.

Prasau Jiisy jstaigos vadovo arba kito, kompetentingo darbuotojo (kokybés skyriaus vadovo, specialisto etc.) skirti
apie 20 minuciy laiko ir atsakyti j apklausoje pateiktus klausimus.

Apklausos duomenys bus naudojami tik mokslinio tyrimo atlikimui, apklausoje pateikta informacija bus naudojama
apibendrinimui, nejvardinant apklaustyjy. Si apklausa i$siysta visoms Europos aukitosioms mokykloms, siekiant kuo
imanoma tikslesnio tyrimo rezultato. Buciau labai dékinga, kad i pateiktus apklausos klausimus atsakytuméte saziningai
ir kiek jmanoma susikaupus.

Jeigu pildydami anketq turésite papildomy klausimy, ar norésite susipaZinti su gautais tyrimo rezultatais, praSau,
kreipkités | mane el. paStu aiste.uzkuraitiene@evaf.stud.vu.lt

1. Kokig kokybés vadybos sistema taiko Jisy aukstoji mokykla (galimi keli pasirinkimai):
e SO 9001:2015 kokybés standartas
e Lean kokybés sistema
e  Europos aukstojo mokslo kokybés uztikrinimo nuostatos ir gairés (ESG)
e Kita:
2. Kokia apimtimi diegiama Lean metodika Jisy aukstojoje mokykloje (galimi keli pasirinkimais):
e  Visoje aukstojoje mokykloje
e Padalinyje

e  Skyriuje
e  Viename procese
e Kita...

3. Kokiuose procesuose taikote savo aukstojoje mokykloje Lean kokybés sistema (galimi keli atsakymai):

e Vadovybiniuose procesuose (jstaigos strategijos, kokybés politika, vadovybiné analizé)

e Palaikomuosiuose procesuose (dokumenty ir duomeny valdymas, projekty valdymas, personalo
valdymas, vidiné/iSoriné komunikacija, korekciniai/prevenciniai veiksmai, IT prieziiira, infrastruktiiros
prieziiira)

e Pagrindiniuose procesuose (rinkodara, studenty priémimas, studijy programy rengimas ir prieziiira,
studijy vykdymas, studenty rezultaty vertinimas, praktiky organizavimas, taikomieji moksliniai/meniniai
tyrimai)

4. Kokia apimtimi diegiamas ISO 9001:2015 kokybés standartas Jasy auksStojoje mokykloje (keli galimi
atsakymai):

e Visoje aukstojoje mokykloje

e Padalinyje

e  Skyriuje

e Kita...

5. Kokiuose procesuose taikote savo aukstojoje mokykloje ISO 9001:2015 kokybeés standarta (galimi keli
atsakymai):

e Vadovybiniuose procesuose (jstaigos strategijos, kokybés politika, vadovybiné analizé)

e Palaikomuosiuose procesuose (dokumenty ir duomeny valdymas, projekty valdymas, personalo
valdymas, vidiné/isoriné komunikacija, korekciniai/prevenciniai veiksmai, IT prieZiira, infrastruktiiros
prieziiira)

e Pagrindiniuose procesuose (rinkodara, studenty priéemimas, studijy programy rengimas ir prieziira,
studijy vykdymas, studenty rezultaty vertinimas, praktiky orvganizavimas, taikomieji moksliniai/meniniai
tyrimai)

6. [Ivertinkite, kaip ISO 9001:2015 standarto principai Jums pasiteisino (/-visiskai nepasiteisino, 2-
nepasiteisino, 3 — nei pasiteisino, nei nepasiteisino, 4- pasiteisino, 5- labai pasiteisino):
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Vertinimas

Principai 1 5 3 2 3

Padidéjo démesys klientams

PasireiSkusi lyderysté

Darbuotojy jtraukimas j procesus

Procesinis pozitris j veiklas

Nuolatinis procesy tobulinimas

Irodymais pagrjstas sprendimy priémimas

Nustatyty santykiy su vidaus ir iSorés
suinteresuotomis Salimis valdymas

7. lvertinkite, su kokiais sunkumais susidiiréte taikant ISO 9001:2015 standartg (/- visiskai nepritariu, 2-
nepritariu, 3 — nei pritariu, nei nepritariu, 4- pritariu, 5- labai pritariu):

Vertinimas

Teiginys 1 3 3 4 5

Supratimo trikumas apie ISO 9001 nauda

Auksciausios vadovybés jsipareigojimo stoka

Lyderystés stoka

Darbuotojy jgalinimo trikumas

Komunikacijos truikumas

Nesukurta tinkama organizacijos struktiira

Tinkamos veiklos vertinimo sistemos truakumas

Prasta kokybés valdymo praktika jstaigoje

Institucijoje procesy identifikavimo ir valdymo
trikumas

Darbuotojy prieSinimasis esamos sistemos keitimui

Baimé suklysti

Mokymo programy tritkumai, susij¢ su kokybés
vadybos sistema

8. Ivertinkite, kas pasikeité jdiegus ir palaikant ISO 9001:2015 standartg (/- visiskai nesutinku, 2- nesutinku, 3 —
nei sutinku, nei nesutinku, 4- sutinku, 5- visiskai sutinku):

Vertinimas

Teiginys 1 5 3 4 5

Pagerino veiklos strategijos kiirimg

Padidino auksciausios vadovybés jsipareigojima

Paskatino darbuotojy jsitraukimg j organizacijos
veiklas

Pageréjo komunikacija su interesuotomis Salimis,
atliepiant jy poreikius ir lukescius

Pagerino samoninguma ir leido sistemingiau
nustatyti ir valdyti rizikas

Padéjo nustatyti, kokiy ziniy reikia, kaip jas saugoti
ir turéti prieiga prie jy

Leidziama taikyti maziau normatyviniy ir
dokumentavimo reikalavimy

Sumazinome sgnaudas

Padidéjo produktyvumas

Paslaugas teikiame labiau atsizvelgdami j klienty
poreikius

Pagerino procesy naSuma

9. Ivertinkite, kaip Lean principai Jums pasiteisino (/- visiskai nepasiteisino, 2- nepasiteisino, 3 — nei pasiteisino,
nei nepasiteisino, 4- pasiteisino, 5- labai pasiteisino):
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Vertinimas

Principai 1 3 3 4 3

Pageréjo procesy kokybé

Padidéjo darbo nasumas

Padidéjo klienty aptarnavimo kokybé

Organizacija tapo labiau pastebima/matoma

Organizacija tapo lankstesnée

Patobulintas sprendimy priémimo procesas

Sumazéjo sanaudos

Tapo geresnis esamy klienty i$laikymas

Padidéjes naujy klienty kiekis

10. Ivertinkite, su kokiais sunkumais susidiuréte taikant Lean kokybés sistema (/- visiSkai nepritariu, 2-
nepritariu, 3 — nei pritariu, nei nepritariu, 4- pritariu, 5- labai pritariu):

Vertinimas

Teiginys 1 ) 3 4 5

Nepatogi Lean metodika aukstojoje mokykloje

Konceptualizuojami atskiri procesai

Auksciausios vadovybés ziniy trikumas apie Lean
metodika

Auksciausios vadovybés jsipareigojimo trikumas

Klaidinga nuomoné, kad Lean taikymas yra greiti
sprendimai

Proceso nesupratimas

Netinkama organizaciné kultura, kuri neskatina
darbuotojy sidilyti patobulinimy

Prastas kliento sagvokos suvokimas

Tinkamy bendravimo jgudziy trikumas visuose
aukstosios mokyklos organizaciniuose lygmenyse

Istekliy (laiko, biudzeto, personalo iStekliy ir kt.)
trikumas

Silpnas rySys tarp nuolatinio tobulinimo projekty ir
aukstosios mokyklos strateginiy tiksly

11. Kokius naudojate pagrindinius Lean kokybés sistemos irankius savo aukstojoje mokykloje (7- netaikomas,
2- labai retai taikomas, 3 — taikomas, 4- daznai taikomas, 5- taikomas kasdien):

Vertinimas
1 2 3 4 5

Irankiai

5S (susitvarkymas)

Gemba (tikroji vieta)

Hoshin Kanri (politikos diegimas)

Jidoka (autonomija)

Just-in time (JIT)

Kaizen (nuolatinis tobuléjimas)

Kanban (traukimo sistema)

KPI (pagrindiniai veiklos rodikliai)

Muda (atliekos)

PDCA (plan-do-check-act)

Poka-yoke (klaidy taisymas)

Pagrindiniy priezasc¢iy analizeé

SMART tikslai

Standartizuotas darbas

Vertés srauto zemélapio sudarymas

5 kodél
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A3 ataskaita

Lyginamoji analizé

Butelio kakliuko analizé

Zuvies kaulo diagrama

FMEA (nesékmiy, priezasciy ir poveikio analiz¢)

12. Kaip daZnai teko susidurti su pateiktais Svaistymo tipais Jusy aukstojoje mokykloje (/- nickada, 2- labai

retai,3- retai, 4 — daznai, 5- labai daznai):

Svaistymo tipai

Vertinimas

3

Perprodukcija

Atsargos

Defektai

Laukimas

Transportavimas

Judéjimas

Perteklinis apdorojimas

Netinkamas darbuotojy ir jy gebéjimy
panaudojimas

Inventoriaus perteklius

13. Ivertinkite, kas pasikeité taikant Lean kokybés sistema (/- visiskai nepritariu, 2- nepritariu, 3 — nei pritariu,

nei nepritariu, 4- pritariu, 5- labai pritariu):

Teiginys

Vertinimas

3

Greitesnis problemy sprendimas tarp padaliniy

Patobulinta klienty aptarnavimo kokybé

Pagerintas klienty pasitenkinimas

Didesnis darbuotojy pasitenkinimas darbu

Geresné darbuotojy motyvacija

Aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas nuolatiniame
tobulinime

Aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas priimant
sprendimus

Geresnis vidiniy procesy efektyvumas naudojant
standartines darbo procediiras

Daugiau jgalinty ir atskaitingy darbuotojy

Geresnis rySys tarp skyriy

Geresné darbuotojy darbo aplinka

Padidéjes darbuotojy produktyvumas

Geresnis vizualinis valdymas visoje institucijoje

Sumazéjusios sanaudos

Produktyviau iSnaudojamas laikas (laiko valdymas)

14. Kokiy priemoniy imasi Jiisy aukstoji mokykla palaikydama vidinés kokybés vadybos sistemg (/- visiskai

nesutinku, 2- nesutinku, 3- nei sutinku, nei nesutinku, 4 — sutinku, 5- visiskai sutinku):

Priemonés

Vertinimas

1

2

3

Turite kokybés uztikrinimo politika

Turite studijy programy kiirimo ir tvirtinimo
procesus

Studentai imasi aktyvaus vaidmens studijy procese

Nuosekliai taikote i§ anksto apibréztas ir viesai
skelbiamas taisykles, apimancias visa studijy cikla

Esate tikri dél savo déstytojy kompetencijy
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Turite tinkama finansavimg mokymo ir mokymosi
veikloms

Valdote informacija

Viesai informuojate apie vykdoma veikla

Atliekate nuolatine studijy programy stebéseng
(vertinimo aspektas)

Dalyvaujate iSorinio kokybés uztikrinimo
procedairose

15. Kokie veiksniai yra svarbiis siekiant aukstojoje mokykloje kokybés kultiiros (/- visiSkai nesvarbu, 2-

nesvarbu, 3 — nei svarbu, nei nesvarbu, 4- svarbu, 5- labai svarbu):

Veiksniai

Vertinimas

1

2

3

Vadovy veiksmai, kurie daro jtakg darbuotojy
pozitiriui ir elgsenai organizacijoje

Darbuotojy jgalinimas

Sisteminis poziliris

Ilgalaikis mastymas (Long Term Thinking-LTT)

Svaistymy eliminavimas

Nuolatinis tobulinimas

Klienty pasitenkinimas

16. Jusy institucijos pavadinimas (nurodant $alj ir miestg):

17. Jusy institucija pagal steigéja yra:
e  Valstybiné aukstoji mokykla

e  Privataus kapitalo aukstoji mokykla

e Kita...

18. Nuo kada Jisy aukstojoje mokykloje yra taikoma Lean kokybés sistema?
19. Nuo kada Jisy aukstojoje mokykloje yra diegiamas ISO 9001:2015 standartas?

20. Nuo kada Jusy aukstojoje mokykloje yra taikomas ESG?
21. Kiek darbuotojy yra Jisy aukstojoje mokykloje?
22. Kiek studenty yra Jisy aukstojoje mokykloje?

23. Jusy pareigos aukstojoje mokykloje:

Dékoju Jums uz skirtg laika ir nejkainojamg indélj i atlieckamg mokslinj tyrima.
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8 priedas. Europos aukstyjy mokykly sarasas.

Eil.nr. Mokyklos pavadinimas Salis

1 | Thomas More Mechelen-Antwerpen Airija

2 | ESA Saint Luc Bruxelles Airija

3 | University of Zagreb Airija

4 | Algebra University College Airija

5 | Janacek Academy of Music and Performing Arts Airija

6 | Copenhagen School of Design and Technology Airija

7 | VIA University College, TECO Design+ Airija

8 | University College Cork Airija

9 | Munster Technological University Airija
10 | University of Galway Airija
11 | Atlantic Technological University Airija
12 | Limerick Institute of Technology Airija
13 | Trinity College Dublin, University of Dublin Airija
14 | University College Dublin Airija
15 | Dublin City University Airija
16 | Technological University Dublin Airija
17 | National College of Ireland Airija
18 | National University of Ireland, System Airija
19 | National College of Art and Design Airija
20 | Dan Laoghaire Institute of Art, Design and Technology Airija
21 | Institute of Public Administration Airija
22 | Royal Irish Academy of Music Airija
23 | Marino Institute of Education Airija
24 | Royal College of Surgeons in Ireland Airija
25 | Maynooth University Airija
26 | St Patrick's Pontifical University Airija
27 | Universiteti i Tiranés Albanija
28 | Universiteti Epoka Albanija
29 | Universiteti i New York-ut né Tirané Albanija
30 | Universiteti Europian i Tiranés Albanija
31 | Epoka university Albanija
32 | Kolegji Universitar Bedér Albanija
33 | Universiteti Bujgésor i Tiranés Albanija
34 | Universiteti i Mjekésisé, Tirané Albanija
35 | Universiteti Marin Barleti Albanija
36 | Universiteti Polis Albanija
37 | Kolegji Universitar Instituti Kanadez i Teknologjisé Albanija
38 | Universiteti Luarasi Albanija
39 | Universiteti i Arteve Albanija
40 | Akademia e Filmit dhe Multimedias Marubi Albanija
41 | Universiteti Albanian University Albanija
42 | Universiteti Metropolitan Tirana Albanija
43 | Akademia e Studimeve Albanologjike Albanija
44 | Universiteti Mesdhetar i Shqipérisé Albanija
45 | Universiteti i Sporteve t€ Tiranés Albanija
46 | Universiteti Aldent Albanija
47 | Tirana Business University College Albanija
48 | Kolegji Universitar Logos Albanija
49 | Kolegji Universitar i Biznesit Albanija
50 | Kolegji Universitar Wisdom Albanija
51 | Kolegji Universitar Qiriazi Albanija
52 | Akademia Ivodent Albanija
53 | Universiteti i Vlorés, Ismail Qemali Albanija
54 | Kolegji Universitar Pavarésia Vloré Albanija
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55 | Kolegji Universitar Reald Albanija
56 | Universitat d'Andorra Andora
57 | ENSAAMA — Olivier de Serres Austrija
58 | Fachhochschule Burgenland Austrija
59 | Private Pddagogische Hochschule Burgenland Austrija
60 | Universitdt fiir Weiterbildung Krems Austrija
61 | Institute of Science and Technology Austria Austrija
62 | Fachhochschule St. Polten Austrija
63 | Fachhochschule Wiener Neustadt Austrija
64 | IMC Fachhochschule Krems Austrija
65 | Piadagogische Hochschule Niederdsterreich Austrija
Karl Landsteiner Privatuniversitét fir
66 | Gesundheitswissenschaften Austrija
67 | New Design University Privatuniversitit Austrija
68 | Ferdinand Porsche FernFH Austrija
69 | Bertha von Suttner Privatuniversitét Austrija
70 | Danube Private University Austrija
71 | Technische Universitidt Graz Austrija
72 | Universitéit Graz Austrija
73 | FH Joanneum Austrija
74 | Medizinische Universitit Graz Austrija
75 | Montanuniversitidt Leoben Austrija
76 | Universitét fiir Musik und darstellende Kunst Graz Austrija
77 | CAMPUS 02 Fachhochschule der Wirtschaft Austrija
78 | Padagogische Hochschule Steiermark Austrija
79 | Private Pddagogische Hochschule Augustinum Austrija
80 | Johannes Kepler Universitit Linz Austrija
81 | Universitét fiir Kiinstlerische und Industrielle Gestaltung Linz Austrija
82 | FH Oberésterreich Austrija
83 | Anton Bruckner Privatuniversitit Austrija
84 | Pidagogische Hochschule Oberdsterreich Austrija
85 | Katholische Privat-Universitit Linz Austrija
86 | Private Pddagogische Hochschule der Ditzese Linz Austrija
87 | FH Gesundheitsberufe 00 Austrija
88 | Fachhochschule Vorarlberg Austrija
89 | Pidagogische Hochschule Vorarlberg Austrija
90 | Alpen-Adria-Universitit Klagenfurt Austrija
91 | Fachhochschule Kédrnten Austrija
92 | Piadagogische Hochschule Kirnten Austrija
93 | Gustav Mahler Privatuniversitét fiir Musik Austrija
94 | Paris Lodron Universitét Salzburg Austrija
95 | Fachhochschule Salzburg Austrija
96 | Universitit Mozarteum Salzburg Austrija
97 | Paracelsus Medizinische Privatuniversitt Austrija
98 | Piadagogische Hochschule Salzburg Stefan Zweig Austrija
99 | Privatuniversitdt Schloss Seeburg Austrija
100 | Universitét Innsbruck Austrija
101 | Medizinische Universitét Innsbruck Austrija
102 | MCI Management Center Innsbruck Austrija
103 | Fachhochschule Kufstein Tirol Austrija
Private Universitit fiir Gesundheitswissenschaften,
104 | Medizinische Informatik und Technik Austrija
105 | Padagogische Hochschule Tirol Austrija
106 | Kirchliche Pddagogische Hochschule Edith Stein Austrija
107 | fh gesundheit Austrija
108 | Universitit Wien Austrija
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109 | Technische Universitit Wien Austrija
110 | Wirtschaftsuniversitit Wien Austrija
111 | Universitét fiir Bodenkultur Wien Austrija
112 | Medizinische Universitit Wien Austrija
113 | Veterindrmedizinische Universitit Wien Austrija
114 | mdw - Universitét fiir Musik und darstellende Kunst Wien Austrija
115 | Akademie der Bildenden Kiinste Wien Austrija
116 | Fachhochschule Campus Wien Austrija
117 | Fachhochschule Technikum Wien Austrija
118 | Universitét fiir angewandte Kunst Wien Austrija
119 | FHWien der WKW Austrija
120 | Fachhochschule des bfi Wien Austrija
121 | Sigmund Freud Privatuniversitit Wien Austrija
122 | Pidagogische Hochschule Wien Austrija
123 | Musik und Kunst Privatuniversitét der Stadt Wien Austrija
124 | Webster Vienna Private University Austrija
125 | MODUL University Vienna Austrija
126 | Hochschule fiir Agrar- und Umweltpidagogik Wien Austrija
127 | Kirchliche Pidagogische Hochschule Wien/Krems Austrija
128 | Diplomatische Akademie Wien Austrija
129 | Lauder Business School Austrija
130 | Jam Music Lab Private University Austrija
131 | LISAA Austrija
132 | Valenciennes School of Art and Design Austrija
133 | Lycee Claude Nicolas Ledoux Austrija
134 | L’Ecole de Design Nantes Atlantique Austrija
135 | Sup de Pub Inseec Austrija
136 | LUCA School of Arts (Fac. Of Arts) Belgija
137 | AP Hogeschool Antwerpen Belgija
138 | Instituut voor Tropische Geneeskunde Belgija
139 | Thomas More Hogeschool Belgija
140 | Karel de Grote-Hogeschool Belgija
141 | Antwerp Management School Belgija
142 | Hogere Zeevaartschool Antwerpen Belgija
143 | Universiteit Gent Belgija
144 | Hogeschool Gent Belgija
145 | Vlerick Business School Belgija
146 | Arteveldehogeschool Belgija
147 | Université de Mons Belgija
148 | Haute Ecole Provinciale de Hainaut - Condorcet Belgija
149 | Haute Ecole Louvain en Hainaut Belgija
150 | Haute Ecole en Hainaut Belgija
151 | Arts? - Ecole supérieure des Arts Belgija
152 | Académie des Beaux-Arts de Tournai Belgija
153 | Institut Saint-Luc Tournai Belgija
154 | Universiteit Hasselt Belgija
155 | Hogeschool PXL Belgija
156 | Université Catholique de Louvain Belgija
157 | Institut des Arts de Diffusion Belgija
158 | Katholieke Universiteit Leuven Belgija
159 | UC Leuven-Limburg Belgija
160 | Evangelische Theologische Faculteit Belgija
161 | Université de Liege Belgija
162 | Haute Ecole Libre Mosane Belgija
163 | Conservatoire Royal de Liége Belgija
164 | Université Libre de Bruxelles Belgija
165 | Vrije Universiteit Brussel Belgija
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166 | Erasmushogeschool Brussel Belgija
167 | LUCA School of Arts Belgija
168 | Université Saint-Louis - Bruxelles Belgija
169 | Odisee Belgija
170 | Conservatoire Royal de Bruxelles Belgija
171 | Brussels School of Governance Belgija
172 | Haute Ecole Léonard de Vinci Belgija
173 | Ecole Nationale Supérieure des Arts Visuels de La Cambre Belgija
Institut Catholique des Hautes Etudes Commerciales
174 | country rank 34 Belgija
175 | Haute Ecole EPHEC Belgija
176 | Haute Ecole Bruxelles-Brabant Belgija
177 | Haute Ecole Libre de Bruxelles Ilya Prigogine Belgija
178 | Ecole de Recherche Graphique Belgija
Institut national supérieur des Arts du Spectacle et des
179 | Techniques de Diffusion Belgija
180 | Haute Ecole Francisco Ferrer Belgija
181 | Haute Ecole Galilée Belgija
182 | Haute Ecole Lucia de Brouckére Belgija
183 | Institut Supérieur de Formation Sociale et de Communication Belgija
184 | Instituts Saint-Luc Bruxelles Belgija
185 | Haute Ecole de la Province de Liége Belgija
186 | Ecole Supérieure des Arts Saint-Luc de Liége Belgija
187 | Haute Ecole Charlemagne Belgija
188 | Haute Ecole de la Ville de Liége Belgija
189 | Beaux-Arts de Liege Belgija
190 | Université de Namur Belgija
191 | Haute Ecole de Namur-Liége-Luxembourg Belgija
192 | Haute Ecole Albert Jacquard Belgija
193 | Institut Supérieur de Musique et de Pédagogie Belgija
194 | Haute Ecole de la Province de Namur Belgija
195 | Colleége d'Europe Belgija
196 | VIVES Belgija
197 | Hogeschool West-Vlaanderen Belgija
198 | Macromedia University of Applied Sciences Belgija
199 | Muthesius Academy of Fine arts and Design Belgija
200 | Hochschule fur Kunst, Design und Musik Freiburg Belgija
Hochschule Hannover — University of Applied Sciences and
201 | Arts Belgija
202 | Augsburg University of Applied Sciences Belgija
203 | Royal Academy of Arts Belgija
Fontys University of Applied Sciences — Fontys Academy for
204 | Creative Industries (ACI) Belgija
205 | ArtEZ Institute of the Arts Academy of Art & Design Belgija
Bosnija ir
206 | Saxion University of Applied Sciences Herzegovina
Bosnija ir
207 | Evropski univerzitet Brcko distrikt Herzegovina
Bosnija ir
208 | Visoka $kola racunarstva i informatike eMPIRICOM Herzegovina
Bosnija ir
209 | Sveucili§te u Mostaru Herzegovina
Bosnija ir
210 | Univerzitet Dzemal Bijedic u Mostaru Herzegovina
Bosnija ir
211 | Sveuciliste Hercegovina Herzegovina
Bosnija ir
212 | Visoka §kola Logos centar Herzegovina
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Bosnija ir

213 | Victoria International University Herzegovina
Bosnija ir
214 | Visoka §kola za turizam i menadZment Konjic Herzegovina
Bosnija ir
215 | Univerzitet u Sarajevu Herzegovina
Bosnija ir
216 | International BURCH University Herzegovina
Bosnija ir
217 | Internacionalni univerzitet u Sarajevu Herzegovina
Bosnija ir
218 | Sarajevo School of Science and Technology Herzegovina
Bosnija ir
219 | Univerzitet u Bihacu Herzegovina
Bosnija ir
220 | Visoka medunarodna skola Cazin Herzegovina
Bosnija ir
221 | SveuciliSte/Univerzitet VITEZ Herzegovina
Bosnija ir
222 | Internacionalni univerzitet Travnik Herzegovina
Bosnija ir
223 | Univerzitet u Travniku Herzegovina
Bosnija ir
224 | CEPS-Centar za poslovne studije Herzegovina
Bosnija ir
225 | SveuciliSte/Univerzitet ITC-Interlogos centar Herzegovina
Bosnija ir
226 | Univerzitet u Banjoj Luci Herzegovina
Bosnija ir
227 | Univerzitet u Istocnom Sarajevu Herzegovina
Bosnija ir
228 | Panevropski univerzitet Apeiron Herzegovina
Bosnija ir
229 | Banja Luka College Herzegovina
Bosnija ir
230 | Univerzitet Sinergija Bijeljina Herzegovina
Bosnija ir
231 | Komunikoloski koledz u Banjaluci Kapa Fi Herzegovina
Bosnija ir
232 | Slobomir University Herzegovina
Bosnija ir
233 | Univerzitet za poslovni inzenjering i menadZzment Herzegovina
Bosnija ir
234 | Nezavisni univerzitet Banja Luka Herzegovina
Bosnija ir
235 | Univerzitet za poslovne studije Herzegovina
Bosnija ir
236 | Visoka $kola za usluzni biznis Herzegovina
Bosnija ir
237 | Visoka medicinska Skola Prijedor Herzegovina
Bosnija ir
238 | Visoka poslovno tehnicka $kola Doboj Herzegovina
Bosnija ir
239 | Visoka $kola za turizam i hotelijerstvo Trebinje Herzegovina
Bosnija ir
240 | Visoka $kola za ekonomiju i informatiku Prijedor Herzegovina
Bosnija ir
241 | Visoka $kola za primijenjene i pravne nauke Prometej Herzegovina
Bosnija ir
242 | Univerzitet Bijeljina Herzegovina
Bosnija ir
243 | Univerzitet u Tuzli Herzegovina
Bosnija ir
244 | Evropski univerzitet Kallos Tuzla Herzegovina
Bosnija ir
245 | Visoka $kola za finansije i racunovodstvo Herzegovina
Bosnija ir
246 | Internacionalna poslovno-informaciona akademija Herzegovina
Bosnija ir
247 | Centar za multidisciplinarne studije u Tuzli Herzegovina
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248 | Politecnico di Milano Bulgarija
249 | American University in Bulgaria Bulgarija
250 | South-West University "Neofit Rilski" Bulgarija
251 | College of Tourism Blagoevgrad Bulgarija
252 | University of Plovdiv Paisii Hilendarski Bulgarija
253 | Agricultural University of Plovdiv Bulgarija
254 | Medical University of Plovdiv Bulgarija
255 | Academy of Music, Dance and Fine Arts Bulgarija
256 | University of Agribusiness and Rural Development Bulgarija
257 | European Graduate School of Economics and Management Bulgarija
258 | University of Security and Economics Bulgarija
259 | Medical University-Varna Bulgarija
260 | University of Economics - Varna Bulgarija
261 | Varna Free University "Chernorizets Hrabar" Bulgarija
262 | Technical University - Varna Bulgarija
263 | Varna University of Management Bulgarija
264 | Nikola Vaptsarov Naval Academy Bulgarija
265 | Burgas Free University Bulgarija
266 | University Prof. Dr. Assen Zlatarov Bulgarija
267 | Sofia University St. Kliment Ohridski Bulgarija
268 | New Bulgarian University Bulgarija
269 | Technical University of Sofia Bulgarija
270 | University of National and World Economy Bulgarija
271 | Medical University - Sofia Bulgarija
272 | University of Architecture, Civil Engineering and Geodesy Bulgarija
273 | University of Chemical Technology and Metallurgy Bulgarija
274 | National Sports Academy Vasil Levski Bulgarija
275 | University of Mining and Geology St Ivan Rilski Bulgarija
276 | Higher School of Insurance and Finance Bulgarija
277 | International Business School, Botevgrad Bulgarija
278 | University of Forestry Bulgarija
279 | National Academy of Arts Bulgarija
280 | University of Library Studies and Information Technologies Bulgarija
281 | Krastyo Sarafov National Academy for Theatre and Film Arts Bulgarija
282 | Lyuben Karavelov University of Applied Sciences Bulgarija
283 | National Academy of Music "Pancho Vladigerov" Bulgarija
284 | University of Telecommunications and Post Bulgarija
285 | University of Transport Todor Kableshkov Bulgarija
286 | St. Cyril and St. Methodius University of Veliko Tarnovo Bulgarija
287 | D.A. Tsenov Academy of Economics Bulgarija
288 | National Military University "Vasil Levski" Bulgarija
289 | University of Bologna Cekija

290 | Italian University of Arts and Design Cekija

291 | IED Instituto Europeo di Design Cekija

292 | VSB - Technické univerzita Ostrava Cekija

293 | Ostravska univerzita Cekija

294 | Slezska univerzita v Opave Cekija

295 | Vysoka skola PRIGO Cekija

296 | Univerzita Karlova Cekija

297 | Ceské vysoké uceni technické v Praze Cekija

298 | Vysoka skola ekonomicka v Praze Cekija

299 | Ceska zemedelska univerzita v Praze Cekija

300 | Vysoka skola chemicko-technologicka v Praze Cekija

301 | Vysoka Skola umeleckoprumyslova v Praze Cekija

302 | Vysokd Skola Ambis Cekija
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303 | University of New York in Prague Cekija
304 | Akademie muzickych umeni v Praze Cekija
305 | Akademie vytvarnych umeni v Praze Cekija
306 | Anglo-americka vysoka Skola Cekija
307 | Vysoka Skola financni a spravni Cekija
308 | Panevropska univerzita Cekija
309 | Metropolitni univerzita v Praze Cekija
310 | Vysoka Skola ekonomie a managementu Cekija
311 | Unicorn University Cekija
312 | Univerzita Jana Amose Komenského Praha Cekija
313 | CEVRO Institut Cekija
314 | Vysoka §kola hotelova a ekonomickéa Cekija
315 | Architectural Institute in Prague Cekija
316 | Prague City University Cekija
317 | Vysoka §kola telesné vychovy a sportu Palestra Cekija
318 | Vysoka $kola kreativni komunikace Cekija
319 | Vysoké skola zdravotnickd Cekija
320 | Prazska vysoka $kola psychosocialnich studii Cekija
321 | University College Prague Cekija
322 | Vysoka §kola aplikované psychologie Cekija
323 | Artand Design Institut Cekija
324 | Masarykova univerzita Cekija
325 | Vysoké uceni technické v Brne Cekija
326 | Mendelova univerzita v Brne Cekija
327 | Veterinarni a farmaceuticka univerzita Cekija
328 | Janackova akademie muzickych umeni Cekija
329 | Newton University Cekija
330 | Akademie STING Cekija
331 | Vysoka skola obchodni a hotelova Cekija
332 | Univerzita Palackého v Olomouci Cekija
333 | Vysoka skola logistiky Cekija
334 | Moravska vysoka skola Olomouc Cekija
335 | Jihoceska univerzita v Ceskych Budejovicich Cekija
336 | Vysoka skola technicka a ekonomicka v Ceskych Budejovicich | Cekija
337 | Vysoka skola evropskych a regiondlnich studii Cekija
338 | Filmova akademie Miroslava Ondricka v Pisku Cekija
339 | Univerzita TomasSe Bati ve Zline Cekija
340 | Akademie HUSPOL Cekija
341 | Baltic International Academy Danija
342 | Viamoda Industrial University Danija
University of Social Sciences and Humanities — School of
343 | Form Poznan Danija
344 | Strzeminski Academy of Fine Arts Lodz Danija
345 | ESAD Matosinhos Danija
346 | Escola Superior de Artes de Lisboa Danija
347 | Instituto Politecnico do Porto Danija
348 | Kebenhavns Universitet Danija
349 | Danmarks Tekniske Universitet Danija
350 | Handelshgjskolen i Kgbenhavn Danija
351 | IT-Universitetet i Kebenhavn Danija
352 | Det Kongelige Akademi - Arkitektur, Design, Konservering Danija
353 | Det Kongelige Danske Kunstakademi, Billedkunstskolerne Danija
354 | Danmarks Medie- og journalisthgjskole Danija
355 | Kebenhavns Erhvervsakademi Danija
356 | Det Kongelige Danske Musikkonservatorium Danija
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357 | Den Danske Scenekunstskole Danija

358 | Erhvervsakademiet Copenhagen Business Danija

359 | Syddansk Universitet Danija

360 | University College Lillebaelt Danija

361 | Designskolen Kolding Danija

362 | IBA Erhvervsakademi Kolding Danija

363 | Syddansk Musikkonservatorium Danija

364 | Erhvervsakademi SydVest Danija

365 | Aarhus Universitet Danija

366 | Arkitektskolen Aarhus Danija

367 | Erhvervsakademi Aarhus Danija

368 | Det Jyske Musikkonservatorium Danija

369 | Erhvervsakademi Dania Danija

370 | Erhvervsakademi Midtvest Danija

371 | Roskilde Universitet Danija

372 | Erhvervsakademi Sjelland Danija

373 | Escola Superior de Media Artes e Design DidZioji Britanija
374 | University of Lisbon, Faculty of Fine Arts and Design DidZioji Britanija
375 | Polytechnic Institute of Braganca DidZioji Britanija
376 | IADE Institute of Visual Arts, Design and Marketing DidZioji Britanija
377 | University of Beira Interior DidZioji Britanija
378 | Politehnica University of Timisoara DidZioji Britanija
379 | Belgrade Polytechnic Didzioji Britanija
380 | Academy of Performing Arts in Bratislava Didzioji Britanija
381 | Faculty of Design Didzioji Britanija
382 | BAU, Cetro Universitario de Diseno de Barcelona DidZioji Britanija
383 | EASD Antonio Failde Ourense Didzioji Britanija
384 | Universitat de Girona Didzioji Britanija
385 | Real Escuela Superior de Arte Dramatico (RESAD) DidZioji Britanija
386 | Escuela Superior De Diseno De Madrid DidZioji Britanija
387 | Escola d‘Art i Superior de Disseny Pau Gargallo Didzioji Britanija
388 | Universidad Francisco de Vitoria DidZioji Britanija
389 | Escuela Superior de Diseno de Aragon DidZioji Britanija
390 | Barreira Art and Design Didzioji Britanija
391 | University of Nottingham DidZioji Britanija
392 | University of Leicester Didzioji Britanija
393 | De Montfort University Didzioji Britanija
394 | The University of Northampton Didzioji Britanija
395 | University College London Didzioji Britanija
396 | The London School of Economics and Political Science Didzioji Britanija
397 | Imperial College London Didzioji Britanija
398 | King's College London Didzioji Britanija
399 | Queen Mary University of London Didzioji Britanija
400 | City, University of London Didzioji Britanija
401 | Birkbeck, University of London Didzioji Britanija
402 | Brunel University London Didzioji Britanija
403 | Goldsmiths, University of London Didzioji Britanija
404 | SOAS, University of London DidZioji Britanija
405 | University of Greenwich DidZioji Britanija
406 | Middlesex University Didzioji Britanija
407 | Kingston University Didzioji Britanija
408 | University of London Didzioji Britanija
409 | London Business School DidZioji Britanija
410 | University of East London DidZioji Britanija
411 | University of Westminster Didzioji Britanija
412 | London Metropolitan University DidZioji Britanija
413 | School of Advanced Study, University of London DidZioji Britanija
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414 | London South Bank University DidZioji Britanija
415 | University of Roehampton DidZioji Britanija
416 | The Royal Veterinary College University of London DidZioji Britanija
417 | The Courtauld Institute of Art, University of London DidZioji Britanija
418 | St George's, University of London DidZioji Britanija
419 | Royal College of Music DidZioji Britanija
420 | The Royal Academy of Music, University of London DidZioji Britanija
421 | St Mary's University, Twickenham DidZioji Britanija
422 | University of West London DidZioji Britanija
423 | Guildhall School of Music and Drama DidZioji Britanija
424 | Ravensbourne University London DidZioji Britanija
425 | Regent's University London DidZioji Britanija
426 | Trinity Laban Conservatoire of Music and Dance DidZioji Britanija
427 | The London Institute of Banking and Finance DidZioji Britanija
428 | Richmond, The American International University in London DidZioji Britanija
429 | The Royal Central School of Speech and Drama DidZioji Britanija
430 | Rose Bruford College DidZioji Britanija
431 | European School of Economics DidZioji Britanija
432 | BPP University DidZioji Britanija
433 | University of Manchester DidZioji Britanija
434 | University of Liverpool Didzioji Britanija
435 | Lancaster University Didzioji Britanija
436 | University of Salford Didzioji Britanija
437 | University of Central Lancashire Didzioji Britanija
438 | Liverpool John Moores University DidZioji Britanija
439 | University of Chester Didzioji Britanija
440 | Edge Hill University Didzioji Britanija
441 | Liverpool Hope University DidZioji Britanija
442 | University of Bolton Didzioji Britanija
443 | University of Cumbria Didzioji Britanija
444 | Royal Northern College of Music DidZioji Britanija
445 | Liverpool School of Tropical Medicine DidZioji Britanija
446 | The Liverpool Institute for Performing Arts Didzioji Britanija
447 | University of Glasgow Didzioji Britanija
448 | University of St Andrews Didzioji Britanija
449 | University of Aberdeen Didzioji Britanija
450 | University of Strathclyde Didzioji Britanija
451 | University of Dundee Didzioji Britanija
452 | Heriot-Watt University Didzioji Britanija
453 | University of Stirling Didzioji Britanija
454 | Robert Gordon University Didzioji Britanija
455 | University of the Highlands and Islands Didzioji Britanija
456 | Glasgow Caledonian University Didzioji Britanija
457 | Abertay University Didzioji Britanija
458 | University of the West of Scotland DidZioji Britanija
459 | Scotland's Rural College DidZioji Britanija
460 | Queen Margaret University Didzioji Britanija
461 | Royal Conservatoire of Scotland DidZioji Britanija
462 | University of Exeter Didzioji Britanija
463 | University of Bristol DidZioji Britanija
464 | University of Bath DidZioji Britanija
465 | University of the West of England Didzioji Britanija
466 | University of Plymouth Didzioji Britanija
467 | Bournemouth University DidZioji Britanija
468 | Bath Spa University DidZioji Britanija
469 | University of Gloucestershire DidZioji Britanija
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470 | Arts University Bournemouth DidZioji Britanija
471 | Arts University Plymouth Didzioji Britanija
472 | The Royal Agricultural University DidZioji Britanija
473 | Hartpury University and Hartpury College DidZioji Britanija
474 | Plymouth Marjon University DidZioji Britanija
475 | University of Birmingham DidZioji Britanija
476 | University of Warwick DidZioji Britanija
477 | Keele University DidZioji Britanija
478 | Aston University DidZioji Britanija
479 | University of Wolverhampton DidZioji Britanija
480 | Birmingham City University DidZioji Britanija
481 | Staffordshire University DidZioji Britanija
482 | University of Worcester DidZioji Britanija
483 | University College Birmingham DidZioji Britanija
484 | Birmingham Newman University DidZioji Britanija
485 | University of Cambridge DidZioji Britanija
486 | University of East Anglia DidZioji Britanija
487 | University of Essex DidZioji Britanija
488 | University of Hertfordshire DidZioji Britanija
489 | Anglia Ruskin University DidZioji Britanija
490 | Cranfield University DidZioji Britanija
491 | University of Bedfordshire DidZioji Britanija
492 | University of Suffolk DidZioji Britanija
493 | Bishop Grosseteste University DidZioji Britanija
494 | Norwich University of the Arts Didzioji Britanija
495 | Writtle University College Didzioji Britanija
496 | Newcastle University Didzioji Britanija
497 | Durham University DidZioji Britanija
498 | University of Sunderland Didzioji Britanija
499 | Teesside University DidZioji Britanija
500 | Queen's University Belfast Didzioji Britanija
501 | University of Oxford DidZioji Britanija
502 | University of Southampton Didzioji Britanija
503 | University of Sussex DidZioji Britanija
504 | University of Reading Didzioji Britanija
505 | University of Surrey Didzioji Britanija
506 | University of Kent Didzioji Britanija
507 | Royal Holloway, University of London Didzioji Britanija
508 | University of Portsmouth Didzioji Britanija
509 | University of Brighton Didzioji Britanija
510 | Oxford Brookes University Didzioji Britanija
511 | Canterbury Christ Church University Didzioji Britanija
512 | University for the Creative Arts Didzioji Britanija
513 | Solent University Didzioji Britanija
514 | The University of Law Didzioji Britanija
515 | The University of Buckingham Didzioji Britanija
516 | University of Winchester Didzioji Britanija
517 | University of Chichester DidZioji Britanija
518 | Buckinghamshire New University DidZioji Britanija
519 | Cardiff University DidZioji Britanija
520 | Swansea University DidZioji Britanija
521 | Aberystwyth University Didzioji Britanija
522 | Bangor University DidZioji Britanija
523 | University of South Wales DidZioji Britanija
524 | University of Wales Trinity Saint David DidZioji Britanija
525 | Cardiff Metropolitan University Didzioji Britanija
526 | Harper Adams University DidZioji Britanija
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527 | Wrexham University DidZioji Britanija
528 | University of Wales DidZioji Britanija
529 | University of Leeds DidZioji Britanija
530 | The University of York DidZioji Britanija
531 | University of Sheffield DidZioji Britanija
532 | University of Hull DidZioji Britanija
533 | University of Huddersfield DidZioji Britanija
534 | Leeds Beckett University DidZioji Britanija
535 | University of Bradford DidZioji Britanija
536 | York St John University DidZioji Britanija
537 | Leeds Trinity University DidZioji Britanija
538 | Leeds Conservatoire DidZioji Britanija
539 | Leeds Arts University DidZioji Britanija
540 | Northern School of Contemporary Dance DidZioji Britanija
Escola Superior de Disseny i Arts Plastiques de Catalunya

541 | (ESDAP Cat) Estija

542 | ESADA DISENO (Granada) Estija

543 | University of Boras Estija

544 | Tallinna Tehnikaiilikool Estija

545 | Tallinna Ulikool Estija

546 | Eesti Kunstiakadeemia Estija

547 | Eesti Muusika- ja Teatriakadeemia Estija

548 | Tallinna Tehnikakdrgkool Estija

549 | Sisekaitseakadeemia Estija

550 | EBS Rahvusvaheline iilikool Estija

551 | Tallinna Tervishoiu Kdrgkool Estija

552 | Eesti Ettevotluskdrgkool Mainor Estija

553 | EELK Usuteaduse Instituut Estija

554 | Tartu Ulikool Estija

555 | Eesti Maaiilikool Estija

556 | Tartu Tervishoiu Kdrgkool Estija

557 | Kdorgem Kunstikool Pallas Estija

558 | Eesti Lennuakadeemia Estija

559 | Yasar University Graikija

560 | National and Kapodistrian University of Athens Graikija

561 | National Technical University of Athens Graikija

562 | Athens University of Economics and Business Graikija

563 | University of West Attica Graikija

564 | University of Piraeus Graikija

565 | Agricultural University of Athens Graikija

566 | The American College of Greece Graikija

567 | Harokopio University Graikija

568 | Panteion University Graikija

569 | Athens School of Fine Arts Graikija

570 | Hellenic Naval Academy Graikija

571 | University of Crete Graikija

572 | Technical University of Crete Graikija

573 | Hellenic Mediterranean University Graikija

574 | Aristotle University of Thessaloniki Graikija

575 | International Hellenic University Graikija

576 | University of Macedonia Graikija

577 | The American College of Thessaloniki Graikija

578 | Concordia University Islandija

579 | Haskoli fslands Islandija

580 | Haskolinn i Reykjavik Islandija

581 | Listahaskoli Islands Islandija

582 | Haskolinn 4 Bifrost Islandija
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583 | Agricultural University of Iceland Islandija
584 | Emily Carr University of Art + Design Ispanija
585 | George Brown College Ispanija
586 | LaSalle College Vancouver Ispanija
587 | OCAD University Ispanija
588 | University of Montreal Ispanija
589 | INACAP Ispanija
590 | Instituto Profesional Duoc UC Ispanija
Pontificia Universidad Catdlica de Chile Facultad de
591 | Arquitectura, Disefio y Estudios Urbanos Ispanija
592 | San Sebastian University Ispanija
593 | Universidad del Desarrollo Ispanija
594 | Beijing Institute of Fashion Technology(BIFT) Ispanija
595 | Beijing Institute of Graphic Communication Ispanija
596 | Beijing Union University Ispanija
597 | Central Academy of Fine Arts, CAFA Ispanija
598 | China Academy of Art Ispanija
599 | City University of Macau Ispanija
600 | Communication University of China Ispanija
601 | Dalian Art College Ispanija
602 | Donghua University Ispanija
603 | East China Normal University, School of Design Ispanija
604 | Eurasia University Ispanija
605 | Fuzhou University of International Studies and Trade Ispanija
606 | Gengdan Institute of Beijing University of Technology Ispanija
607 | Guangdong University of Technology (GDUT) Ispanija
608 | Guangzhou Academy of Fine Arts (GAFA) Ispanija
609 | Guilin University of Electronic Technology (GUET) Ispanija
610 | Hong Kong Design Institute (HKDI) Ispanija
611 | Hubei University of Technology Ispanija
612 | Hunan Normal University Ispanija
613 | Hunan University Ispanija
614 | Jiangnan University Italija
615 | Jilin Animation Institute Italija
616 | Jingdezhen Ceramic University (JCU) Italija
617 | Nanjing University of Science and Technology Italija
618 | Nanjing University of the Arts Italija
619 | Shandong University of Art and Design Italija
620 | Shanghai Academy of Fine Arts Italija
621 | Shanghai Fine Culture Communication Co., Ltd. Italija
622 | Shanghai Institute of Visual Arts Italija
623 | Shantou University Italija
624 | Shenzhen Central Valley Technology and Cultural Company Italija
625 | Sichuan Fine Arts Institute Italija
626 | Soochow University Italija
627 | Southern University of Science and Technology (SUSTech) Italija
628 | Southwest Jiaotong University Italija
629 | The Hong Kong Polytechnic University Italija
630 | Tongji University Italija
631 | Academy of Arts & Design Italija
632 | Xi’an Jiaotong-Liverpool University Italija
633 | XuBeihong Art Academy, Shanghai Maritime University Italija
634 | Zhejiang Sci-Tech University Italija
635 | Zhengzhou University, Academy of Fine Arts Italija
636 | Universidad de los Andes Italija
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637 | Universidad del Rosario Italija
638 | Arkin University of Creative Arts and Design (ARUCAD) Italija
639 | Bahgesehir Cyprus University Italija
640 | Universita degli Studi dell'Aquila Italija
641 | Universita degli Studi G. d'Annunzio Chieti-Pescara Italija
642 | Universita degli Studi di Teramo Italija
643 | Universita degli Studi di Napoli Federico II Italija
644 | Universita degli Studi di Salerno Italija
645 | Universita degli Studi della Campania Luigi Vanvitelli Italija
646 | Universita degli Studi di Napoli "L'Orientale" Italija
647 | Universita degli Studi del Sannio di Benevento Italija
648 | Universita degli Studi di Napoli Parthenope Italija
649 | Universita degli Studi Suor Orsola Benincasa Italija
650 | Universita degli Studi di Trieste Italija
651 | Scuola Internazionale Superiore di Studi Avanzati Italija
652 | Universita degli Studi di Udine Italija
653 | Universita degli Studi di Milano Italija
654 | Universita degli Studi di Milano-Bicocca Italija
655 | Universita degli Studi di Pavia Italija
656 | Universita Commerciale Luigi Bocconi Italija
657 | Universita Cattolica del Sacro Cuore Italija
658 | Universita degli Studi di Bergamo Italija
659 | Universita degli Studi di Brescia Italija
660 | Universita degli Studi dell'Insubria Italija
661 | Libera Universita di Lingue e Comunicazione IULM Italija
662 | LIUC Universita Cattaneo Italija
663 | Universita Vita-Salute San Raffaele Italija
664 | Universita HUMANITAS di Milano Italija
665 | Istituto Universitario di Studi Superiori Italija
666 | Universita degli Studi di Torino Italija
667 | Politecnico di Torino Italija
668 | Universita degli Studi del Piemonte Orientale Italija
669 | Universita degli Studi di Scienze Gastronomiche Italija
670 | Universita degli Studi di Cagliari Italija
671 | Universita degli Studi di Sassari Italija
672 | Universita degli Studi di Pisa Italija
673 | Universita degli Studi di Firenze Italija
674 | Universita degli Studi di Siena Italija
675 | Scuola Normale Superiore di Pisa Italija
Scuola Superiore di Studi Universitari e Perfezionamento
676 | Sant'Anna Italija
677 | Universita per Stranieri di Siena Italija
678 | Scuola IMT Alti Studi Lucca Italija
679 | Universita degli Studi di Perugia Italija
680 | Universita per Stranieri di Perugia Italija
681 | Universita della Calabria Italija
682 | Universita degli Studi Mediterranea di Reggio Calabria Italija
683 | Universita degli Studi Magna Graecia di Catanzaro Italija
684 | Universita per stranieri Dante Alighieri di Reggio Calabria Italija
685 | Alma Mater Studiorum Universita di Bologna Italija
686 | Universita degli Studi di Modena e Reggio Emilia Italija
687 | Universita degli Studi di Parma Italija
688 | Universita degli Studi di Ferrara Italija
689 | Sapienza Universita di Roma Italija
690 | Universita degli Studi di Roma Tor Vergata Italija
691 | Universita degli Studi Roma Tre Italija
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Libera Universita Internazionale degli Studi Sociali Guido

692 | Carli Italija
693 | Universita degli Studi della Tuscia Italija
694 | Universita degli Studi di Cassino e del Lazio Meridionale Italija
695 | Libera Universita Maria SS. Assunta Italija
696 | Universita Campus Bio-Medico di Roma Italija
697 | Link Campus University Italija
698 | Universita degli Studi Internazionali di Roma Italija
699 | Universita Europea di Roma Italija
700 | Universita degli Studi di Roma Foro Italico Italija
701 | UniCamillus University Italija
702 | Universita Politecnica delle Marche Italija
703 | Universita degli Studi di Urbino Carlo Bo Italija
704 | Universita degli Studi di Macerata Italija
705 | Universita degli Studi di Camerino Italija
706 | Universita degli Studi di Bari Aldo Moro Italija
707 | Universita del Salento Italija
708 | Politecnico di Bari Italija
709 | Universita degli Studi di Foggia Italija
710 | Universita LUM Jean Monnet Italija
711 | Universita degli Studi di Catania Italija
712 | Universita degli Studi di Palermo Italija
713 | Universita degli Studi di Messina Italija
714 | Universita degli Studi di Enna Kore Italija
715 | Universita degli Studi di Trento Italija
716 | Libera Universita di Bolzano Italija
717 | Universita degli Studi di Padova Italija
718 | Universita Ca' Foscari di Venezia Italija
719 | Universita degli Studi di Verona Italija
720 | Universita Iuav di Venezia Italija
721 | 1SDI School of Design & Innovation Kroatija
722 | JD Educational Trust Kroatija
723 | Sveucili$te u Dubrovniku Kroatija
724 | Libertas Medunarodno Sveuciliste Kroatija
725 | Rochester Institute of Technology Croatia Kroatija
726 | Sveuciliste Sjever Kroatija
727 | Visoko gospodarsko uciliste u Krizevcima Kroatija
728 | Veleuciliste u Sibeniku Kroatija
729 | Veleuciliste Marko Marulic u Kninu Kroatija
730 | Sveuciliste u Zagrebu Kroatija
731 | Visoko uciliste Algebra Kroatija
732 | Tehnicko veleuciliste u Zagrebu Kroatija
733 | Zagrebacka $kola ekonomije i managementa Kroatija
734 | Veleuciliste VERN Kroatija
735 | Hrvatsko katolicko sveuciliste Kroatija
736 | RRIiF Visoka $kola za financijski menadZzment Kroatija
737 | Veleuciliste Velika Gorica Kroatija
738 | Zdravstveno veleuciliste Zagreb Kroatija
739 | Veleuciliste Baltazar, Zapresic Kroatija
740 | Veleuciliste Edward Bernays Kroatija
741 | Visoka Skola za informacijske tehnologije Kroatija
742 | Visoka $kola za sigurnost Kroatija
743 | Poslovno veleuciliste Zagreb Kroatija
744 | Visoko uciliste EFFECTUS Kroatija
745 | Europska poslovna $kola Zagreb Kroatija
Visoka $kola medunarodnih odnosa i diplomacije Dag
746 | Hammarskjold Kroatija
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747 | Sveucili§te Jurja Dobrile u Puli Kroatija
748 | Istarsko veleuciliste Kroatija
749 | Sveuciliste u Rijeci Kroatija
750 | Veleuciliste u Rijeci Kroatija
751 | Visoka poslovna skola PAR Kroatija
752 | Sveuciliste u Splitu Kroatija
753 | Visoka Skola za menadzment i dizajn Aspira Kroatija
754 | Visoka Skola Arca Kroatija
755 | JD Institute of Fashion Technology New Delhi Latvija
756 | Manipal Academy of Higher Education Latvija
MIT Institute of Design — A Constituent of MIT Art, Design
757 | and Technology University, Pune Latvija
758 | National Institute of Design Andhra Pradesh (NID AP) Latvija
759 | National Institute of Design Madhya Pradesh (NID MP) Latvija
760 | National Institute of Design, Ahmedabad Latvija
761 | Liepajas Universitate Latvija
762 | Ventspils Augstskola Latvija
763 | Latvijas Universitate Latvija
764 | Rigas Tehniska universitate Latvija
765 | Rigas Stradina Universitate Latvija
766 | Biznesa augstskola Turiba Latvija
767 | Rigas Ekonomikas augstskola Latvija
768 | Transporta un sakaru instituts Latvija
769 | Latvijas Makslas akademija Latvija
770 | Baltijas Starptautiska akademija Latvija
771 | Rigas Juridiska augstskola Latvija
772 | Latvijas Kulturas akademija Latvija
773 | Informacijas sistemu menedZmenta augstskola Latvija
774 | Ekonomikas un kulturas augstskola Latvija
775 | RISEBA University of Applied Sciences Latvija
776 | Jazepa Vitola Latvijas muzikas akademija Latvija
777 | Banku augstskola Latvija
778 | Latvijas Sporta pedagogijas akademija Latvija
779 | Eiropas Kristiga akademija Latvija
780 | Latvijas Juras akademija Latvija
781 | Rigas Aeronavigacijas instituts Latvija
782 | Starptautiska praktiskas psihologijas augstskola Latvija
783 | Sociala darba un socialas pedagogijas augstskola Attistiba Latvija
784 | Rezeknes Tehnologiju Akademija Latvija
785 | Daugavpils Universitate Latvija
786 | National Institute of Fashion Technology Lenkija
787 | Pearl Academy, India Lenkija
788 | The Design Village Lenkija
789 | Unitedworld Institute of Design (UID) Lenkija
790 | UPES University Lenkija
791 | World University of Design Lenkija
792 | Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu Lenkija
793 | Politechnika Poznanska Lenkija
794 | Uczelnie WSB Merito Lenkija
795 | Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu Lenkija
Uniwersytet Medyczny im. Karola Marcinkowskiego w
796 | Poznaniu Lenkija
797 | Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu Lenkija
798 | Uniwersytet Artystyczny w Poznaniu Lenkija
Akademia Wychowania Fizycznego im. Eugeniusza
799 | Piaseckiego w Poznaniu Lenkija
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800 | Akademia Nauk Stosowanych im. Stanislawa Staszica w Pile Lenkija
Akademia Muzyczna im. Ignacego Jana Paderewskiego w
801 | Poznaniu Lenkija
802 | Uniwersytet Jagiellonski Lenkija
803 | Akademia Goérniczo-Hutnicza Lenkija
804 | Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kosciuszki Lenkija
805 | Uniwersytetu Komisji Edukacji Narodowej w Krakowie Lenkija
806 | Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie Lenkija
807 | Uniwersytet Rolniczy w Krakowie Lenkija
808 | Wyzsza Szkola Biznesu - National-Louis University Lenkija
809 | Akademia Sztuk Pieknych im. Jana Matejki w Krakowie Lenkija
Akademia Wychowania Fizycznego im. Bronislawa Czecha w
810 | Krakowie Lenkija
811 | Wyzsza Szkola Zarzadzania i Bankowosci w Krakowie Lenkija
812 | Akademia Muzyczna w Krakowie Lenkija
813 | Wyzsza Szkola Ekonomii i Informatyki w Krakowie Lenkija
Akademia Sztuk Teatralnych im. Stanislawa Wyspianskiego w
814 | Krakowie Lenkija
815 | Politechnika Wroclawska Lenkija
816 | Uniwersytet Wroclawski Lenkija
817 | Uniwersytet Medyczny im. Piastow Slaskich we Wroclawiu Lenkija
818 | Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu Lenkija
819 | Uniwersytet Przyrodniczy we Wroclawiu Lenkija
Akademia Wychowania Fizycznego im. Polskich
820 | Olimpijczykoéw we Wroclawiu Lenkija
Akademia Sztuk Pieknych im. Eugeniusza Gepperta we
821 | Wroclawiu Lenkija
Miedzynarodowa Wyzsza Szkola Logistyki i Transportu we
822 | Wroclawiu Lenkija
823 | Akademia Muzyczna im. Karola Lipinskiego we Wroclawiu Lenkija
824 | Uczelnia Jana Wyzykowskiego Lenkija
825 | Uniwersytet Warszawski Lenkija
826 | Politechnika Warszawska Lenkija
827 | Szkola Glowna Gospodarstwa Wiejskiego Lenkija
828 | Szkola Glowna Handlowa w Warszawie Lenkija
829 | Uniwersytet Kardynala Stefana Wyszynskiego w Warszawie Lenkija
830 | Warszawski Uniwersytet Medyczny Lenkija
831 | Uniwersytet SWPS Lenkija
832 | Akademia Finanséw i Biznesu Vistula Lenkija
833 | Polsko-Japonska Akademia Technik Komputerowych Lenkija
834 | Akademia Leona Kozminskiego Lenkija
835 | Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach Lenkija
836 | Uczelnia Lazarskiego Lenkija
837 | Akademia Pedagogiki Specjalnej im. Marii Grzegorzewskiej Lenkija
838 | Akademia Sztuk Pieknych w Warszawie Lenkija
839 | Uniwersytet Muzyczny Fryderyka Chopina Lenkija
Akademia Wychowania Fizycznego Jozefa Pilsudskiego w
840 | Warszawie Lenkija
841 | Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej Lenkija
Uniwersytet Technologiczno-Humanistyczny im. Kazimierza
842 | Pulaskiego w Radomiu Lenkija
843 | Wyzsza Szkola Informatyki Stosowanej i Zarzadzania Lenkija
844 | Chrzescijanska Akademia Teologiczna w Warszawie Lenkija
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Wyzsza Szkola Pedagogiczna im. Janusza Korczaka w

845 | Warszawie Lenkija
Panstwowa Uczelnia Zawodowa im. Ignacego Moscickiego w
846 | Ciechanowie Lenkija
847 | Szkola Wyzsza im. Pawla Wlodkowica w Plocku Lenkija
Uczelnia Medyczna im. Marii Sklodowskiej - Curie w
848 | Warszawie Lenkija
849 | Wojskowa Akademia Techniczna im. Jaroslawa Dabrowskiego | Lenkija
850 | Politechnika Rzeszowska im. Ignacego Lukasiewicza Lenkija
851 | Uniwersytet Rzeszowski Lenkija
852 | Uniwersytet Gdanski Lenkija
853 | Politechnika Gdanska Lenkija
854 | Gdanski Uniwersytet Medyczny Lenkija
855 | Uniwersytet Morski w Gdyn Lenkija
856 | Uniwersytet Pomorski w Slupsku Lenkija
857 | Akademia Sztuk Pieknych w Gdansku Lenkija
858 | Akademia Muzyczna im. Stanislawa Moniuszki w Gdansku Lenkija
Akademia Wychowania Fizycznego i Sportu im. Jedrzeja
859 | Sniadeckiego Lenkija
860 | Wyzsza Szkola Zdrowia w Gdansku Lenkija
861 | Wyzsza Szkola Spoleczno-Ekonomiczna w Gdansku Lenkija
862 | Politechnika Swietokrzyska w Kielcach Lenkija
863 | Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach Lenkija
864 | Staropolska Szkola Wyzsza w Kielcach Lenkija
865 | Wyzsza Szkola Ekonomii, Prawa i Nauk Medycznych Lenkija
866 | Uniwersytet Szczecinski Lenkija
867 | Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie | Lenkija
868 | Pomorski Uniwersytet Medyczny w Szczecinie Lenkija
869 | Zachodniopomorska Szkola Biznesu w Szczecinie Lenkija
870 | Politechnika Morska w Szczecinie Lenkija
871 | Politechnika Koszalinska Lenkija
872 | Akademii Sztuki w Szczecinie Lenkija
873 | Akademia Nauk Stosowanych w Walczu Lenkija
874 | Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu Lenkija
875 | Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy Lenkija
876 | Politechnika Bydgoska im. Jana i Jedrzeja Sniadeckich Lenkija
Akademia Muzyczna im. Feliksa Nowowiejskiego w
877 | Bydgoszczy Lenkija
878 | Politechnika Lodzka Lenkija
879 | Uniwersytet Medyczny w Lodzi Lenkija
880 | Uniwersytet Lodzki Lenkija
881 | Akademia Humanistyczno-Ekonomiczna w Lodzi Lenkija
882 | Wyzsza Szkola Informatyki i Umiejetnosci z siedziba w Lodzi | Lenkija
Akademia Sztuk Pieknych im. Wladyslawa Strzeminskiego w
883 | Lodzi Lenkija
884 | Szkola Filmowa w Lodzi Lenkija
Akademia Muzyczna im. Grazyny i Kiejstuta Bacewiczow w
885 | Lodzi Lenkija
886 | Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie Lenkija
887 | Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawla Il Lenkija
888 | Politechnika Lubelska Lenkija
889 | Uniwersytet Medyczny w Lublinie Lenkija
890 | Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci i Administracji w Lublinie Lenkija
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891 | Panstwowa Akademia Nauk Stosowanych w Chelmie Lenkija
892 | Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie Lenkija
893 | Wyzsza Szkola Ekonomii i Innowacji w Lublinie Lenkija
894 | Wyzsza Szkola Zarzadzania i Administracji w Zamosciu Lenkija
895 | Uniwersytet Opolski Lenkija
896 | Politechnika Opolska Lenkija
897 | Uniwersytet w Bialymstoku Lenkija
898 | Politechnika Bialostocka Lenkija
899 | Uniwersytet Medyczny w Bialymstoku Lenkija
Wschodnioeuropejska Akademia Nauk Stosowanych w
900 | Bialymstoku Lenkija
901 | Akademia Lomzynska Lenkija
Nadbuzanska Szkola Wyzsza im. Marka J. Karpia w
902 | Siemiatyczach Lenkija
903 | Uniwersytet Slaski w Katowicach Lenkija
904 | Politechnika Slaska Lenkija
905 | Slaski Uniwersytet Medyczny w Katowicach Lenkija
906 | Politechnika Czestochowska Lenkija
907 | Akademia WSB Lenkija
908 | Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach Lenkija
909 | Uniwersytet Jana Dlugosza w Czestochowie Lenkija
Akademia Muzyczna im. Karola Szymanowskiego w
910 | Katowicach Lenkija
Akademia Wychowania Fizycznego im. Jerzego Kukuczki w
911 | Katowicach Lenkija
Akademia Gornoslaska im. Wojciecha Korfantego w
912 | Katowicach Lenkija
913 | Akademia Sztuk Pieknych w Katowicach Lenkija
914 | Wyzsza Szkola Lingwistyczna w Czestochowie Lenkija
915 | Akademia Polonijna w Czestochowie Lenkija
916 | Bielska Wyzsza Szkola im. Jozefa Tyszkiewicza Lenkija
917 | Uniwersytet Bielsko-Bialski Lenkija
918 | Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie Lenkija
Woyzsza Szkola Informatyki i Zarzadzania im. Prof. Tadeusza
919 | Kotarbinskiego Lenkija
920 | Universitét Liechtenstein Lichtensteinas
921 | Private Universitit im fiirstentum Liechtenstein Lichtensteinas
922 | Internationale Akademie fiir Philosophie Lichtensteinas
923 | Kauno technologijos universitetas Lietuva
924 | Vytauto Didziojo universitetas Lietuva
925 | Lietuvos sveikatos mokslu universitetas Lietuva
926 | ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas Lietuva
927 | Kauno Kolegija Lietuva
928 | Lietuvos sporto universitetas Lietuva
929 | Kauno technikos kolegija Lietuva
930 | Kauno misku ir aplinkos inzinerijos kolegija Lietuva
931 | Kolpingo kolegija Lietuva
932 | Siauliu valstybine kolegija Lietuva
933 | Siaures Lietuvos kolegija Lietuva
934 | Klaipedos Universitetas Lietuva
935 | LCC tarptautinis universitetas Lietuva
936 | Klaipedos valstybine kolegija Lietuva
937 | Socialiniu mokslu kolegija Lietuva
938 | Lietuvos verslo kolegija Lietuva
939 | Lietuvos aukstoji jureivystes mokykla Lietuva
940 | Vilniaus Universitetas Lietuva
941 | Vilniaus Gedimino Technikos Universitetas Lietuva
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942 | Mykolo Romerio Universitetas Lietuva
943 | Vilniaus kolegija Lietuva
944 | Europos Humanitarinis Universitetas Lietuva
945 | Vilniaus Dailes Akademija Lietuva
946 | Lietuvos muzikos ir teatro akademija Lietuva
947 | Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija Lietuva
948 | Kazimiero Simonaviciaus universitetas Lietuva
949 | Vilniaus technologiju ir dizaino kolegija Lietuva
950 | Vilniaus verslo kolegija Lietuva
951 | Tarptautine teises ir verslo aukstoji mokykla Lietuva
952 | Vilniaus kooperacijos Kolegija Lietuva
953 | Université du Luxembourg Liuksenburgas
954 | Universitas Multimedia Nusantara Malta
955 | L-Universita ta' Malta Malta
956 | Malta College of Arts, Science and Technology Malta
957 | Institute of Tourism Studies Malta Malta
958 | American University of Malta Malta
959 | Middlesex University Malta Malta
960 | The European Graduate School Malta
961 | Universitatea Tehnica a Moldovei Moldova
962 | Universitatea de Stat de Medicina si Farmacie Moldova
963 | Universitatea de Stat din Moldova Moldova
964 | Academia de Studii Economice din Moldova Moldova
965 | Universitatea Pedagogica de Stat lon Creanga Moldova
966 | Universitatea Libera Internationala din Moldova Moldova
967 | Universitatea Agrara de Stat din Moldova Moldova
968 | Universitatea Cooperatist-Comerciala din Moldova Moldova
969 | Academia de Muzica, Teatru si Arte Plastice Moldova
970 | Universitatea de Stat din Tiraspol Moldova
971 | Universitatea de Studii Europene din Moldova Moldova
972 | Universitatea de Stat de Educatie Fizica si Sport Moldova
973 | Universitatea de Studii Politice si Economice Europene Moldova
974 | Universitatea Academiei de Stiinte a Moldovei Moldova
975 | Universitatea Slavona Moldova
976 | Universitatea de Studii Aplicate din Moldova Moldova
977 | Universitatea "Perspectiva - INT" Moldova
978 | International University of Monaco Monakas
979 | Univerzitet Crne Gore Montenegro
980 | University of Limerick Norvegija
981 | Bezalel, Academy of Arts and Design, Jerusalem Norvegija
982 | College of Management Academic Studies — COMAS College | Norvegija
983 | HIT, Holon Institute of Technology Norvegija
984 | Shenkar Engineering. Design. Art. Norvegija
985 | Universitetet i Bergen Norvegija
986 | Hagskulen pa Vestlandet Norvegija
987 | Norges Handelshayskole Norvegija
988 | NLA Hegskolen Norvegija
989 | Universitetet i Oslo Norvegija
990 | Handelshoyskolen BI Norvegija
991 | Hayskolen Kristiania Norvegija
992 | Norges idrettshagskole Norvegija
993 | Kunsthegskolen i Oslo Norvegija
994 | Norges musikkheggskole Norvegija
995 | Arkitektur- og designhggskolen i Oslo Norvegija
996 | MF vitenskapelig hoyskole Norvegija
997 | VID vitenskapelige hogskole Norvegija
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998 | Lovisenberg diakonale hogskole Norvegija

999 | Hegskulen i Volda Norvegija
1000 | Hogskolen i Molde Norvegija
1001 | Norges teknisk-naturvitenskaplige universitet Norvegija

Dronning Mauds Minne Hogskole for

1002 | barnehagel@ererutdanning Norvegija
1003 | Accademia Italiana arte moda e design Nyderlandai
1004 | Accademia Unidee — Fondazione Pistoletto Nyderlandai
1005 | Department of Architecture, University of Bologna Nyderlandai
1006 | Domus Academy Nyderlandai
1007 | European Cultural Academy Nyderlandai
1008 | Free University of Bozen-Bolzano Nyderlandai
1009 | IAAD — Istituto D’ Arte Applicata e Design Nyderlandai
1010 | IED Istituto Europeo di Design S.p.A. — Societa Benefit Nyderlandai
1011 | ISIA Florence (Higher Institute for Artistic Industries) Nyderlandai
1012 | ISIA Roma Design — Higher Institute for Artistic Industries Nyderlandai
1013 | Istituto Marangoni Nyderlandai
1014 | NABA, Nuova Accademia di Belle Arti Nyderlandai
1015 | Politecnico di Milano Nyderlandai
1016 | Politecnico di Torino (POLITO) Nyderlandai
1017 | RUFA — Rome University of Fine Arts Nyderlandai
1018 | Wageningen Universiteit Nyderlandai
1019 | Radboud Universiteit Nyderlandai
1020 | Hogeschool van Arnhem en Nijmegen Nyderlandai
1021 | ArtEZ Hogeschool voor de kunsten Nyderlandai
1022 | Van Hall Larenstein University of Applied Sciences Nyderlandai
1023 | Christelijke Hogeschool Ede Nyderlandai
1024 | Iselinge Hogeschool Nyderlandai
1025 | Universiteit Maastricht Nyderlandai
1026 | Zuyd Hogeschool Nyderlandai
1027 | Wittenborg University of Applied Sciences Nyderlandai
1028 | Universiteit van Amsterdam Nyderlandai
1029 | Vrije Universiteit Amsterdam Nyderlandai
1030 | Hogeschool van Amsterdam Nyderlandai
1031 | Hogeschool INHolland Nyderlandai
1032 | Amsterdamse Hogeschool voor de Kunsten Nyderlandai
1033 | Gerrit Rietveld Academie Nyderlandai
1034 | Hogeschool iPABO Nyderlandai
1035 | Technische Universiteit Delft Nyderlandai
1036 | Universiteit Leiden Nyderlandai
1037 | Erasmus Universiteit Rotterdam Nyderlandai
1038 | Rijksuniversiteit Groningen Nyderlandai
1039 | Hanzehogeschool Groningen Nyderlandai
1040 | Technische Universiteit Eindhoven Nyderlandai
1041 | Tilburg University Nyderlandai
1042 | Fontys Hogescholen Nyderlandai
1043 | AVANS Hogeschool Nyderlandai
1044 | Breda University of Applied Sciences Nyderlandai
1045 | HAS Hogeschool Nyderlandai
1046 | TIAS School for Business and Society Nyderlandai
1047 | Hogeschool de Kempel Nyderlandai
1048 | Universiteit Twente Nyderlandai
1049 | Hogeschool Saxion Nyderlandai
1050 | Hogeschool Windesheim Nyderlandai
1051 | Hogeschool Viaa Nyderlandai
1052 | Hogeschool KPZ Nyderlandai
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1053 | Universiteit Utrecht Nyderlandai
1054 | Hogeschool Utrecht Nyderlandai
1055 | Hogeschool voor de Kunsten Utrecht Nyderlandai
1056 | Nyenrode Business Universiteit Nyderlandai
1057 | Universiteit voor Humanistiek Nyderlandai
1058 | Marnix Academie Nyderlandai
1059 | Nagoya City University Portugalija
1060 | Shizuoka University of Art and Culture Portugalija
Society for Design and Art Fusing with Science and
1061 | Technology The SDAFST Portugalija
1062 | Tama Art University Portugalija
1063 | Tokyo University of Technology Portugalija
1064 | Tokyo Zokei University Portugalija
1065 | ASU Portugalija
1066 | Art Academy of Latvia Portugalija
1067 | University of Balamand Portugalija
1068 | Management & Science University Portugalija
1069 | Sunway University Portugalija
1070 | MCAST (Malta College of Arts, Science and Technology) Portugalija
1071 | CENTRO Portugalija
1072 | National Autonomous University of Mexico (UNAM) Portugalija
National School of Architecture, Art and Design Tecnoldgico
1073 | de Monterrey Portugalija
1074 | Instituto Superior de Entre Douro e Vouga Portugalija
1075 | Escola Superior de Satide Norte da Cruz Vermelha Portuguesa | Portugalija
Instituto Superior de Ciéncias da Informagéo e da
1076 | Administracdo Portugalija
1077 | Universidade da Beira Interior Portugalija
1078 | Instituto Politécnico de Castelo Branco Portugalija
1079 | Universidade do Algarve Portugalija
1080 | Universidade de Lishoa Portugalija
1081 | Universidade Nova de Lisboa Portugalija
1082 | Instituto Universitério de Lisboa Portugalija
1083 | Universidade Catélica Portuguesa Portugalija
1084 | Instituto Politécnico de Lisboa Portugalija
1085 | Universidade Lusofona de Humanidades e Technologias Portugalija
1086 | Universidade Lusiada de Lisboa Portugalija
ISPA - Instituto Universitario de Ciéncias Psicoldgicas, Sociais
1087 | eda Vida Portugalija
1088 | Universidade Europeia Portugalija
1089 | Universidade Autonoma de Lisboa Luis de Camdes Portugalija
1090 | Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Estoril Portugalija
1091 | Instituto Superior de Educacéo e Ciéncias Portugalija
1092 | Escola Superior de Satde do Alcoitdo Portugalija
1093 | Escola Superior de Enfermagem de Lisboa Portugalija
1094 | Instituto Portugués de Administra¢do de Marketing Portugalija
1095 | Instituto Superior de Gestdo Portugalija
1096 | Universidade Atlantica Portugalija
1097 | Escola Superior Nautica Infante D. Henrique Portugalija
1098 | Instituto Superior de Ciéncias Educativas Portugalija
1099 | Instituto Politécnico da Lusofonia Portugalija
1100 | Escola Superior de Saude da Cruz Vermelha Portuguesa Portugalija
1101 | Instituto Superior de Tecnologias Avancadas de Lisboa Portugalija
1102 | Instituto Superior de Novas Profissdes Portugalija
1103 | Escola Superior de Atividades Imobilidrias Portugalija
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Escola Superior de Enfermagem Séo Francisco das

1104 | Misericordias Portugalija
1105 | Escola Superior de Educagdo de Jodo de Deus Portugalija
1106 | Escola Superior de Educadores de Infincia Maria Ulrich Portugalija
1107 | Academia Nacional Superior de Orquestra Portugalija
1108 | Universidade do Porto Portugalija
1109 | Instituto Politécnico do Porto Portugalija
1110 | Universidade Portucalense Infante D. Henrique Portugalija
1111 | Universidade Fernando Pessoa Portugalija
1112 | Universidade da Maia Portugalija
1113 | Instituto Universitario de Ciéncias da Saude Portugalija
1114 | Instituto Superior Politécnico Gaya Portugalija
1115 | Escola Superior de Artes e Design Portugalija
1116 | Instituto Superior de Administra¢do e Gestdo Portugalija
1117 | Universidade Luso6fona do Porto Portugalija
1118 | Escola Superior de Educag¢io de Paula Frassinetti Portugalija
1119 | Instituto Politécnico da Maia Portugalija
1120 | Escola Superior de Enfermagem do Porto Portugalija
1121 | Escola Superior Artistica do Porto Portugalija
1122 | Instituto Superior de Ciéncias Empresariais € do Turismo Portugalija
1123 | Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia Portugalija
1124 | Escola Superior de Satude de Santa Maria Portugalija
1125 | Instituto Superior de Ciéncias Educativas do Douro Portugalija
1126 | Instituto Superior de Servigo Social do Porto Portugalija
1127 | Escola Superior de Negocios Atléntico Portugalija
1128 | Instituto Politécnico de Settibal Portugalija
1129 | Instituto Piaget Portugalija
1130 | Egas Moniz - Cooperativa de Ensino Superior Portugalija
1131 | Universidade do Minho Portugalija
1132 | Instituto Politécnico do Cavado e do Ave Portugalija
1133 | Instituto de Estudos Superiores de Fafe Portugalija
1134 | Instituto Superior de Satde do Alto Ave Portugalija
1135 | Universidade de Coimbra Portugalija
1136 | Instituto Politécnico de Coimbra Portugalija
1137 | Escola Superior de Enfermagem de Coimbra Portugalija
1138 | Instituto Superior Miguel Torga Portugalija
1139 | Escola Universitaria Vasco da Gama Portugalija
1140 | Instituto Politécnico de Leiria Portugalija
1141 | Instituto Superior D. Dinis Portugalija
1142 | Universidade da Madeira Portugalija
1143 | Instituto Superior de Administracdo e Linguas Portugalija
1144 | Escola Superior de Enfermagem de Sdo José de Cluny Portugalija
1145 | Instituto Politécnico de Tomar Portugalija
1146 | Instituto Politécnico de Santarém Portugalija
1147 | Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro Portugalija
1148 | Escola Superior de Enfermagem Cruz Vermelha Portuguesa Portugalija
1149 | Universidad Autonoma Metropolitana (UAM) Pranciizija
1150 | Universidad de Monterrey (UDEM) Prancuzija
1151 | Art’Com Sup Pranciizija
1152 | Amsterdam University of Applied Sciences Prancuzija
1153 | ArtEZ University of the Arts Pranciizija
Avans University of Applied Sciences (AKV|St.Joost School
1154 | of Fine Art & Design is a part of ) Pranciizija
1155 | Delft University of Technology (DUT) Pranciizija
1156 | Design Academy Eindhoven Pranciizija
1157 | Fontys University of Applied Sciences Pranciizija
1158 | HKU University of the Arts Utrecht Pranciizija
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Hogeschool Rotterdam/Rotterdam University of Applied

1159 | Sciences Pranciizija
1160 | Minerva Art Academy Groningen Pranciizija
1161 | Royal Academy of Art, The Hague (KABK) Pranciizija
1162 | Windesheim University of Applied Sciences Pranciizija
1163 | Otago Polytechnic Ltd Pranciizija
1164 | Victoria University of Wellington Pranciizija
1165 | Kristiania University College Pranciizija
1166 | Oslo National Academy of the Arts Pranciizija
1167 | Oslomet Pranciizija
1168 | The Oslo School of Architecture and Design (AHO) Pranciizija
1169 | University of Bergen Pranciizija
1170 | Scientific College of Design Pranciizija
1171 | Pakistan Institute of Fashion and Design, Lahore Pranciizija
1172 | Universidad de Ciencias y Artes de América Latina (UCAL) Pranciizija
1173 | University of Santo Tomas Pranciizija
1174 | Academy of Fine Arts in Warsaw Pranciizija
1175 | Polish-Japanese Academy of Information Technology Pranciizija
The Eugeniusz Geppert Academy of Art and Design in
1176 | Wroctaw Pranciizija
1177 | ESAD — Escola Superior de Artes e Design Pranciizija
1178 | Faculdade de Belas-Artes da Universidade de Lisboa Pranciizija
1179 | IADE — Universidade Europeia Pranciizija
1180 | Instituto Superior Manuel Teixeira Gomes Prancuizija
1181 | Lishon School of Architecture, Lisbon University Pranciizija
1182 | Universidade da Beira Interior (UBI) Pranciizija
1183 | Universidade de Aveiro Pranciizija
1184 | Virginia Commonwealth University Pranciizija
1185 | Bucharest National University of Arts UNARTE Pranciizija
1186 | The Royal Institute Of Traditional Arts Pranciizija
1187 | University of Belgrade Pranciizija
1188 | Université Grenoble Alpes Pranciizija
1189 | Université Claude Bernard Lyon 1 Pranciizija
1190 | Ecole Normale Supérieure de Lyon Pranciizija
1191 | Ecole Centrale de Lyon Pranciizija
1192 | Université Clermont Auvergne Pranciizija
1193 | Université Lumiére Lyon 2 Pranciizija
1194 | Grenoble INP Pranciizija
1195 | Institut National des Sciences Appliquées de Lyon Pranciizija
1196 | Université Savoie Mont Blanc Pranciizija
1197 | Université Jean Moulin Lyon 3 Prancuzija
1198 | Université Jean Monnet Pranciizija
Ecole Nationale Supérieure des Sciences de I'Information et
1199 | des Bibliothéques Pranciizija
1200 | EMLYON Business School Pranciizija
1201 | Ecole Nationale Supérieure des Mines de St-Etienne Pranciizija
1202 | Grenoble Ecole de Management Pranciizija
1203 | VetAgro Sup Pranciizija
1204 | Université Catholique de Lyon Pranciizija
1205 | INSEEC Alpes-Savoie Pranciizija
1206 | Ecole Supérieure de Chimie Physique Electronique de Lyon Pranciizija
1207 | Ecole Nationale des Travaux Publics de I'Etat Pranciizija
1208 | ECAM Lyon Pranciizija
1209 | Ecole Nationale d'Ingénicurs de Saint-Etienne Pranciizija
1210 | Ecole d'ingénieurs SIGMA Clermont Pranciizija
1211 | ITECH Institut Textile et Chimique de Lyon Pranciizija
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Institut Supérieur d'Agriculture et d'Agroalimentaire Rhone-

1212 | Alpes Pranciizija
1213 | Ecole Supérieure de Commerce et de Développement 3A Pranciizija
1214 | Campus Adventiste du Saléve Pranciizija
1215 | Ecole de Commerce de Valence Pranciizija
1216 | Université de Rennes Pranciizija
1217 | Université Rennes 2 Pranciizija
1218 | Université de Bretagne Occidentale Pranciizija
1219 | Université Bretagne Sud Pranciizija
1220 | Ecole des Hautes Etudes en Santé Publique Pranciizija
1221 | Institut Agro Rennes-Angers Pranciizija
1222 | Institut National des Sciences Appliquées de Rennes Pranciizija
1223 | Rennes School of Business Pranciizija
1224 | Ecole Normale Supérieure de Rennes Pranciizija
1225 | Ecole Nationale Supérieure de Techniques Avancées Bretagne | Pranciizija
1226 | Ecole Nationale d'Ingénieurs de Brest Pranciizija
1227 | Ecole Nationale Supérieure de Chimie de Rennes Pranciizija
Ecole Nationale de la Statistique et de I'Analyse de
1228 | l'information Pranciizija
1229 | Brest Business School Pranciizija
1230 | ECAM Rennes Louis de Broglie Pranciizija
1231 | Université de Strasbourg Pranciizija
1232 | Université de Lorraine Pranciizija
1233 | Université de Reims Champagne-Ardenne Pranciizija
1234 | Université de Haute-Alsace Pranciizija
1235 | Institut national du service public Prancizija
1236 | Université de Technologie de Troyes Pranciizija
1237 | Institut National des Sciences Appliquées de Strasbourg Pranciizija
1238 | ICN Business School Prancizija
1239 | ECAM Strasbourg-Europe Prancizija
Ecole Supérieure d'Ingénieurs des Travaux de la Construction
1240 | de Metz Pranciizija
1241 | South Champagne Business School Pranciizija
1242 | Ecole Nationale Supérieure d'Architecture de Nancy Pranciizija
1243 | Université de Paris Pranciizija
1244 | Sorbonne Université Pranciizija
1245 | Ecole Normale Supérieure Pranciizija
1246 | Université Paris-Saclay Pranciizija
1247 | Institut d'Etudes Politiques de Paris Pranciizija
1248 | Ecole Polytechnique Pranciizija
1249 | Université Paris 1 Panthéon-Sorbonne Pranciizija
1250 | Université Paris Nanterre Pranciizija
1251 | Ecole des Hautes Etudes en Sciences Sociales Pranciizija
1252 | CentraleSupélec Pranciizija
1253 | Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Paris Pranciizija
1254 | Université Paris-Dauphine Pranciizija
1255 | Université Sorbonne Paris Nord Pranciizija
1256 | Mines Paris Pranciizija
1257 | Université Paris-Est Créteil Val de Marne Pranciizija
1258 | Université Paris 8 Vincennes-Saint-Denis Pranciizija
1259 | Université Sorbonne Nouvelle - Paris 3 Pranciizija
1260 | Télécom Paris Pranciizija
1261 | Université de Versailles Saint-Quentin-en-Yvelines Pranciizija
1262 | Ecole des Ponts ParisTech Pranciizija
1263 | ESCP Business School Pranciizija
1264 | ENSTA Paris Pranciizija
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1265 | Université Gustave Eiffel Pranciizija
1266 | Ecole Supérieure des Sciences Economiques et Commerciales Pranciizija
1267 | Ecole Normale Supérieure Paris-Saclay Pranciizija
1268 | CY Cergy Paris Université Pranciizija
1269 | Arts et Métiers ParisTech Pranciizija
1270 | Université Paris-Panthéon-Assas Pranciizija
1271 | AgroParisTech Pranciizija
1272 | Télécom SudParis Pranciizija
1273 | Université d'Evry-Val d'Essonne Pranciizija
1274 | Ecole pour I'Informatique et les Techniques Avancées Pranciizija
1275 | Institut National des Langues et Civilisations Orientales Pranciizija
1276 | CESI Ecole d'Ingénieurs Pranciizija
1277 | The American University of Paris Pranciizija
1278 | ESIEE Paris Pranciizija
1279 | Institut Catholique de Paris Pranciizija
Ecole supérieure de physique et de chimie industrielles de la
1280 | Ville de Paris Pranciizija
1281 | Ecole Nationale Vétérinaire d'Alfort Pranciizija
Ecole d'ingénieur généraliste en informatique et technologies
1282 | du numérique Pranciizija
1283 | Ecole Supérieure d'Informatique, Electronique, Automatique Pranciizija
1284 | IPAG Business School Pranciizija
Ecole Nationale Supérieure de I'Electronique et de ses
1285 | Applications Pranciizija
1286 | ENSAE Paris Pranciizija
1287 | ECE Paris Pranciizija
Ecole Spéciale des Travaux Publics, du Batiment et de
1288 | I'Industrie Pranciizija
1289 | Institut d'Optique Graduate School Pranciizija
1290 | EPF Ecole d'Ingénieurs Pranciizija
1291 | Institut Supérieur de Gestion Pranciizija
Ecole Supérieure des Techniques Aéronautiques et de
1292 | Construction Automobile Pranciizija
1293 | Supméca - Institut Supérieur de Mécanique Pranciizija
1294 | Institut Polytechnique des Sciences Avancées Pranciizija
1295 | Ecole Nationale des Sciences Géographiques Pranciizija
1296 | Institut Supérieur d'Electronique de Paris Pranciizija
1297 | CY Tech Pranciizija
1298 | ISC Paris Business School Pranciizija
1299 | Ecole des Ingénieurs de la Ville de Paris Pranciizija
1300 | Ecole des Dirigeants et Créateurs d'entreprise Pranciizija
1301 | ESME Sudria Pranciizija
1302 | IFP School Pranciizija
Ecole Nationale Supérieure d'Informatique pour I'Industrie et
1303 | I'Entreprise Pranciizija
1304 | Institut International du Commerce et du Développement Pranciizija
1305 | Ecole Supérieure du Commerce Extérieur Pranciizija
1306 | Ecole Nationale Supérieure de Chimie de Paris Pranciizija
1307 | Institute of Intercultural Management and Communication Pranciizija
1308 | Ecole Supérieure d'Ingénieurs Léonard de Vinci Pranciizija
1309 | Institut Supérieur des Biotechnologies de Paris Pranciizija
1310 | Strate Ecole de Design Pranciizija
1311 | Ecole de Management Léonard de Vinci Pranciizija
1312 | Ecole de Biologie Industrielle Pranciizija
1313 | ECAM-EPMI Pranciizija
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1314 | Ecole Européenne de Management Pranciizija
Ecole Supérieure d'Ingénieurs des Travaux de la Construction
1315 | de Paris Pranciizija
1316 | Ecole Supérieure de Fonderie et de Forge Pranciizija
1317 | Université de Bordeaux Pranciizija
1318 | Université de Poitiers Pranciizija
1319 | Université de Limoges Pranciizija
1320 | Université de Pau et des Pays de I'Adour Pranciizija
1321 | Université Bordeaux Montaigne Pranciizija
1322 | La Rochelle Université Pranciizija
1323 | KEDGE Business School Pranciizija
1324 | Bordeaux INP Pranciizija
1325 | Excelia Prancuzija
1326 | Ecole Nationale Supérieure de Mécanique et d'Aérotechnique Pranciizija
1327 | Ecole Supérieure des Technologies Industrielles Avancées Pranciizija
Ecole nationale supérieure des sciences agronomiques de
1328 | Bordeaux Aquitaine Pranciizija
1329 | Ecole d'Ingénieurs Généralistes La Rochelle Pranciizija
1330 | Eklore-ed School of Management Prancuizija
1331 | 3iL Ecole d'ingénieurs Pranciizija
1332 | Nantes Université Pranciizija
1333 | Université d'Angers Pranciizija
1334 | IMT Atlantique Pranciizija
1335 | Le Mans Université Pranciizija
1336 | Ecole Centrale de Nantes Pranciizija
1337 | Audencia Business School Pranciizija
1338 | Université Catholique de 1'Ouest Pranciizija
1339 | ESSCA School of Management Prancuzija
Ecole Nationale Vétérinaire, Agroalimentaire et de
1340 | l'alimentation de Nantes-Atlantique Prancizija
1341 | Ecole Supérieure d'Agriculture d'Angers Pranciizija
1342 | L'Ecole de design Nantes Atlantique Pranciizija
1343 | Ecole Supérieure d'Electronique de I'Ouest Pranciizija
1344 | ESAIP Ecole d'Ingénieurs Pranciizija
1345 | Ecole Supérieure du Bois Pranciizija
1346 | Ecole Supérieure d'Agro-développement International Pranciizija
Institut Supérieur des Matériaux et Mécaniques Avancés du
1347 | Mans Pranciizija
1348 | Université de Franche-Comté Pranciizija
1349 | Université de Bourgogne Pranciizija
1350 | Université de Technologie de Belfort-Montbéliard Prancuzija
1351 | Burgundy School of Business Prancuzija
Ecole Nationale Supérieure de Mécanique et des
1352 | Microtechniques Prancuzija
1353 | Institut Agro Dijon Prancuzija
1354 | Ecole supérieure des technologies et des affaires de Belfort Pranciizija
1355 | Université de Tours Pranciizija
1356 | Université d'Orléans Pranciizija
1357 | Institut National des Sciences Appliquées Centre Val de Loire Pranciizija
1358 | Université de Lille Pranciizija
1359 | Université de Technologie de Compi¢gne Pranciizija
1360 | Université de Picardie Jules Verne Pranciizija
1361 | Ecole des Hautes Etudes Commerciales du Nord Pranciizija
1362 | Université d'Artois Pranciizija
1363 | Université du Littoral Cote d'Opale Pranciizija

160



1364 | Université Polytechnique Hauts-de-France Pranciizija
1365 | SKEMA Business School Pranciizija
1366 | IMT Nord Europe Pranciizija
1367 | IESEG School of Management Pranciizija
1368 | Centrale Lille Pranciizija
1369 | Junia Pranciizija
1370 | UniLaSalle Pranciizija
1371 | Université Catholique de Lille Pranciizija
1372 | Institut Supérieur de I'Electronique et du Numérique Pranciizija
1373 | ICAM - Institut Catholiques d'Arts et Métiers Pranciizija
1374 | Ecole Nationale Supérieure des Arts et Industries Textiles Pranciizija
1375 | Ecole Nationale Supérieure de Chimie de Lille Pranciizija
1376 | Ecole Supérieure de Chimie Organique et Minérale Pranciizija
1377 | Ecole Supérieure de Commerce d'Amiens Pranciizija
1378 | Université de Caen Normandie Pranciizija
1379 | Université de Rouen Normandie Pranciizija
1380 | NEOMA Business School Pranciizija
1381 | Université du Havre Pranciizija
1382 | Institut National des Sciences Appliquées de Rouen Pranciizija
1383 | Ecole de Management de Normandie Pranciizija
1384 | Ecole Nationale Supérieure d'Ingénieurs de Caen Pranciizija
1385 | Ecole Supérieure d'Ingénieurs en Génie Electrique Pranciizija
1386 | BUILDERS Ecole d'ingénieurs Pranciizija
1387 | Université de Montpellier Pranciizija
1388 | Université Toulouse III - Paul Sabatier Pranciizija
1389 | Université Toulouse - Jean Jaures Pranciizija
1390 | Université Paul Valéry Montpellier 3 Pranciizija
1391 | Université de Perpignan Via Domitia Pranciizija
1392 | Université Toulouse Capitole Pranciizija
1393 | Montpellier SupAgro Prancuzija
1394 | Institut Supérieur de 1'Aéronautique et de I'Espace Pranciizija
1395 | Institut National des Sciences Appliquées de Toulouse Pranciizija
1396 | IMT Mines Albi Pranciizija
1397 | Ecole Nationale de I'Aviation Civile Pranciizija
1398 | Institut National Polytechnigue de Toulouse Pranciizija
1399 | Ecole Nationale Vétérinaire de Toulouse Pranciizija
1400 | Toulouse Business School Pranciizija
1401 | IMT Mines Alés Pranciizija
1402 | Montpellier Business School Pranciizija
1403 | Institut National Universitaire Champollion Pranciizija
1404 | Université de Nimes Pranciizija
1405 | Ecole Nationale d'Ingénieurs de Tarbes Pranciizija
1406 | Ecole Nationale Supérieure Agronomique de Toulouse Pranciizija
1407 | Ecole Nationale Supérieure de Chimie de Montpellier Pranciizija
1408 | Institut Catholigue de Toulouse Pranciizija
1409 | Ecole d'Ingénieurs de Purpan Pranciizija
1410 | Ecole Nationale de la Météorologie Pranciizija
1411 | Ecole de Gestion et de Commerce d'Occitanie Pranciizija
1412 | Université Cote d'Azur Pranciizija
1413 | Aix-Marseille Université Pranciizija
1414 | Université de Toulon Pranciizija
1415 | Avignon Université Pranciizija
1416 | Eurecom Pranciizija
1417 | Centrale Méditerranée Pranciizija
1418 | Institut Supérieur du Batiment et des Travaux Publics Pranciizija
1419 | LASALLE College of the Arts Rumunija
1420 | Nanyang Technological University, Singapore Rumunija
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1421 | Universitatea HYPERION Rumunija
1422 | Universitatea Ecologica din Bucuresti Rumunija
1423 | Universitatea Nationala de Educatie Fizica si Sport Rumunija
1424 | Universitatea Bioterra din Bucuresti Rumunija
1425 | Institutul de Administrare a Afacerilor din Bucuresti Rumunija
1426 | Universitatea Artifex din Bucuresti Rumunija
1427 | Universitatea Athenaeum din Bucuresti Rumunija
1428 | Universitatea Ovidius Constanta Rumunija
1429 | Universitatea Maritima din Constanta Rumunija
1430 | Universitatea Andrei Saguna Rumunija
1431 | Universitatea Dunarea de Jos din Galati Rumunija
1432 | Universitatea Danubius Galati Rumunija
Universitatea de Medicina, Farmacie, Stiinte si Tehnologie
1433 | "George Emil Palade" din Targu Mures Rumunija
1434 | Universitatea de Arte din TArgu Mures Rumunija
1435 | Universitatea Dimitrie Cantemir Rumunija
1436 | Universitatea de Vest din Timisoara Rumunija
1437 | Universitatea Politehnica din Timisoara Rumunija
Universitatea de Medicina si Farmacie Victor Babes din
1438 | Timisoara Rumunija
Universitatea de stiinte Agricole si Medicina Veterinara a
1439 | Banatului Timisoara Rumunija
1440 | Universitatea Tibiscus din Timisoara Rumunija
1441 | Universitatea Europeana "Dragan” din Lugoj Rumunija
1442 | Universitatea din Pitesti Rumunija
1443 | Universitatea Constantin Brancoveanu Rumunija
1444 | Universitatea din Oradea Rumunija
1445 | Universitatea Crestina Partium Rumunija
1446 | Universitatea Agora din Oradea Rumunija
1447 | Universitatea Emanuel din Oradea Rumunija
1448 | Universitatea Babes-Bolyai Rumunija
1449 | Universitatea Technica din Cluj-Napoca Rumunija
1450 | Universitatea de Medicina si Farmacie luliu Hatieganu Rumunija
Universitatea de stiinte Agricole si Medicina Veterinara din
1451 | Cluj-Napoca Rumunija
1452 | Universitatea Sapientia Rumunija
1453 | Academia Nationala de Muzica Gheorghe Dima Rumunija
1454 | Universitatea de Arta si Design din Cluj-Napoca Rumunija
1455 | Universitatea Bogdan Voda din Cluj-Napoca Rumunija
1456 | Universitatea Avram lancu din Cluj-Napoca Rumunija
1457 | Universitatea din Craiova Rumunija
1458 | Universitatea de Medicina si Farmacie din Craiova Rumunija
1459 | Universitatea Alexandru loan Cuza din lasi Rumunija
1460 | Universitatea Tehnica Gheorghe Asachi din lasi Rumunija
1461 | Universitatea de Medicina si Farmacie Gr. T. Popa Rumunija
1462 | Universitatea de Stiintele Vietii "lon lonescu de la Brad" Rumunija
1463 | Universitatea Na?ionala de Arte George Enescu lasi Rumunija
1464 | Universitatea Mihail Kogalniceanu Rumunija
1465 | Universitatea Petre Andrei din lasi Rumunija
1466 | Universitatea Apollonia din lasi Rumunija
1467 | Universitatea Lucian Blaga din Sibiu Rumunija
1468 | Universitatea Romano-Germana din Sibiu Rumunija
1469 | Universitatea Aurel Vlaicu din Arad Rumunija
1470 | Universitatea de Vest Vasile Goldis din Arad Rumunija
1471 | Universitatea Vasile Alecsandri din Bacau Rumunija
1472 | Universitatea George Bacovia Bacau Rumunija
1473 | Universitatea din Bucuresti Rumunija
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1474 | Academia de Studii Economice din Bucuresti Rumunija
Universitatea de Arhitectura si Urbanism lon Mincu din

1475 | Bucuresti Rumunija

1476 | Universitatea Tehnica de Constructii Bucuresti Rumunija

1477 | Scoala Nationala de Studii Politice si Administrative Rumunija
Universitatea de stiinte Agronomice si Medicina Veterinara

1478 | din Bucuresti Rumunija

1479 | Universitatea Romino-Americana Rumunija
Universitatea de Medicina si Farmacie Carol Davila din

1480 | Bucuresti Rumunija

1481 | Universitatea Spiru Haret Rumunija

1482 | Universitatea Titu Maiorescu Rumunija

1483 | Universitatea Nationala de Muzica din Bucuresti Rumunija
Universitatea Nationala de Arta Teatrala si Cinematografica

1484 | lon Luca Caragiale Rumunija

1485 | Universitatea Crestina Dimitrie Cantemir Rumunija

1486 | Universitatea Nicolae Titulescu din Bucuresti Rumunija

1487 | Universitatea Nationala de Arte din Bucuresti Rumunija

1488 | Universita' degli Studi di San Marino San Marinas

1489 | Slovak University of Technology in Bratislava Serbija

1490 | University of Ljubljana Serbija

1491 | Univerzitet u Beogradu Serbija

1492 | Univerzitet Singidunum Serbija

1493 | Univerzitet Metropolitan Serbija

1494 | Univerzitet Megatrend Serbija

1495 | Alfa BK Univerzitet Serbija

1496 | Evropski Univerzitet Serbija

1497 | Univerzitet Union Serbija

1498 | Univerzitet umetnosti u Beogradu Serbija

1499 | Univerzitet u Kragujevcu Serbija

1500 | DrZavni univerzitet u Novom Pazaru Serbija

1501 | Internacionalni Univerzitet u Novom Pazaru Serbija

1502 | Universiteti i Prishtinés Serbija

1503 | Universiteti i Prizrenit Ukshin Hoti Serbija

1504 | Universiteti i Mitrovicés Isa Boletini Serbija

1505 | Universiteti i Gjakovés Fehmi Agani Serbija

1506 | Universiteti Haxhi Zeka Serbija

1507 | Universiteti Kadri Zeka Gjilan Serbija

1508 | Universiteti i Shkencave t& Aplikuara né Ferizaj Serbija

1509 | Univerzitet u Novom Sadu Serbija

1510 | Univerzitet Educons Serbija

1511 | Univerzitet Privredna akademija Serbija

1512 | Univerzitet Sv. Kiril i Metodij vo Skopje Siaurés Makedonija

1513 | Goce Delcev University of Stip Siaurés Makedonija

1514 | Univerzitet Sv. Kliment Ohridski vo Bitola Siaurés Makedonija

1515 | South East European University Siaurés Makedonija

1516 | Universiteti i Tetovés Siaurés Makedonija

1517 | International Balkan University Siaurés Makedonija
University for Information Science and Technology St. Paul .

1518 | the Apostle Siaurés Makedonija

1519 | University American College Skopje Siaurés Makedonija

1520 | American University of Europe Siaurés Makedonija

1521 | International Slavic University G. R. Derzhavin Siaurés Makedonija

1522 | European University Siaurés Makedonija

1523 | Universiteti Nderkombetar i Struges Siaurés Makedonija

1524 | Uluslararasi Vizyon Universitesi Siaurés Makedonija

1525 | University of Skopje Siaurés Makedonija
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1526

MIT Univerzitet

Siaurés Makedonija

1527 | Tshwane University of Technology Slovakija
1528 | University of Johannesburg Slovakija
1529 | Cheongju University Slovakija
1530 | Univerzita Mateja Bela v Banskej Bystrici Slovakija
1531 | Technicka univerzita vo Zvolene Slovakija
1532 | Akadémia umeni v Banskej Bystrici Slovakija
1533 | Hudobné a umeleckd akadémia Jana Albrechta Slovakija
1534 | Technickd univerzita v KoSiciach Slovakija
1535 | Univerzita Pavla Jozefa Safarika v Kosiciach Slovakija
1536 | Univerzita Veterinarskeho Lekarstva a Farmécie v Kosiciach Slovakija
1537 | Vysoka Skola Bezpecnostného Manazérstva v Kogiciach Slovakija
1538 | PreSovska univerzita v PreSove Slovakija
Vysoka skola medzinarodného podnikania ISM Slovakia v
1539 | Presove Slovakija
1540 | Trnavska univerzita v Trnave Slovakija
1541 | Univerzita sv. Cyrila a Metoda v Trnave Slovakija
1542 | Vysoka §kola Danubius Slovakija
1543 | Stredoeurdpska vysoka skola v Skalici Slovakija
1544 | Univerzita Komenského v Bratislave Slovakija
1545 | Slovenska technicka univerzita v Bratislave Slovakija
1546 | Ekonomické univerzita v Bratislave Slovakija
1547 | Vysoka skola vytvarnych umeni v Bratislave Slovakija
1548 | Vysoka skola muzickych umeni v Bratislave Slovakija
1549 | Paneurdpska vysoka Skola Slovakija
Vysoka Skola Zdravotnictva a Socialnej Prace sv. Alzbety v
1550 | Bratislave Slovakija
Vysoka Skola ekonomie a manazmentu verejnej spravy v
1551 | Bratislave Slovakija
1552 | Vysoka $kola manazmentu, City University of Seattle Slovakija
1553 | Bratislavska medzinarodn4 $kola liberdlnych §tadii Slovakija
1554 | Slovenska zdravotnicka univerzita v Bratislave Slovakija
1555 | Slovenska polnohospodérska univerzita v Nitre Slovakija
1556 | Univerzita Konstantina Filozofa v Nitre Slovakija
1557 | Univerzita J. Selyeho Slovakija
1558 | Trencianska Univerzita Alexandra Dubceka v Trencine Slovakija
1559 | Vysoka skola DTI Slovakija
1560 | Zilinska univerzita v Ziline Slovakija
1561 | Katolicka Univerzita v Ruzomberku Slovakija
1562 | Dongseo University Slovénija
1563 | Seoul National University Slovénija
1564 | Fakulteta za tehnologijo polimerov Slovénija
1565 | Visoka $ola Ravne na Koroskem Slovénija
1566 | Univerza na Primorskem Slovénija
1567 | Univerza v Novi Gorici Slovénija
1568 | Nova univerza Slovénija
1569 | Fakulteta za uporabne druzbene $tudije v Novi Gorici Slovénija
1570 | IEDC-Bled School of Management Slovénija
1571 | Fakulteta za zdravstvo Angele Boskin Slovénija
1572 | Visokosolski zavod Fizioterapevtika Slovénija
1573 | Visoka Sola za management Bled Slovénija
1574 | Univerza v Ljubljani Slovénija
1575 | GEA College Slovénija
1576 | Mednarodna podiplomska Sola Jozefa Stefana Slovénija
1577 | Fakulteta za pravo in ekonomijo Slovénija
1578 | B2 Visoka Sola za poslovne vede Slovénija
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1579 | Univerza v Novem mestu Slovénija
1580 | Visoka Sola za racunovodstvo in finance Slovénija
Fakulteta za psihoterapevtsko znanost Univerze Sigmunda
1581 | Freuda v Ljubljani Slovénija
1582 | Institut in akademija za multimedije Slovénija
1583 | ArtHouse - Sola za risanje in slikanje Slovénija
1584 | MLC Fakulteta za management in pravo Ljubljana Slovénija
1585 | IBS Mednarodna poslovna Sola Ljubljana Slovénija
1586 | Univerza v Mariboru Slovénija
1587 | Alma Mater Europaea Slovénija
1588 | Mednarodna fakulteta za druzbene in poslovne §tudije Slovénija
1589 | DOBA Fakultet Slovénija
1590 | Fakulteta za komercialne in poslovne vede Slovénija
1591 | Fakulteta za varstvo okolja Slovénija
1592 | Visoka $ola za proizvodno inZenirstvo Slovénija
1593 | Barreira Arte + Disefio Suomija
1594 | BAU — Arts and Design College of Barcelona Suomija
1595 | Centro Superior de Disefio y Arte Digital. Suomija
1596 | EASD CASTELLO Suomija
1597 | Elisava Barcelona School of Design and Engineering Suomija
1598 | Escola Massana Suomija
Escuela Superior de Disefio de Madrid / Madrid School of

1599 | Design Suomija
1600 | ESDA Escuela Superior de Disefio de Aragdn Suomija
1601 | Jyviskyldn yliopisto Suomija
1602 | Jyviskyldn ammattikorkeakoulu Suomija
1603 | Itd-Suomen yliopisto Suomija
1604 | Karelia-ammattikorkeakoulu Suomija
1605 | Vaasan yliopisto Suomija
1606 | Vaasan ammattikorkeakoulu Suomija
1607 | Yrkeshogskolan Novia Suomija
1608 | Helsingin yliopisto Suomija
1609 | Aalto-yliopisto Suomija
1610 | Metropolia Ammattikorkeakoulu Suomija
1611 | Taideyliopisto Suomija
1612 | Hanken Svenska handelshégskolan Suomija
1613 | HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu Suomija
1614 | Laurea-ammattikorkeakoulu Suomija
1615 | Yrkeshdgskolan Arcada Suomija
1616 | Diakonia-ammattikorkeakoulu Suomija
1617 | Humanistinen ammattikorkeakoulu Suomija
1618 | Lapin yliopisto Suomija
1619 | Lapin Ammattikorkeakoulu Suomija
1620 | Oulun yliopisto Suomija
1621 | Oulun Seudun ammattikorkeakoulu Suomija
1622 | Turun yliopisto Suomija
1623 | Abo Akademi Suomija
1624 | Turun ammattikorkeakoulu Suomija
1625 | ESDAPC Svedija
1626 | IE School of Architecture and Design Svedija
1627 | LCI Barcelona Svedija
1628 | Mondragon Unibertsitatea Svedija
1629 | Universidad de Deusto Svedija
1630 | Universidad Francisco de Vitoria (Madrid) Svedija
1631 | Universidad San Pablo-CEU Svedija
1632 | Universitat Politécnica de Valencia Svedija
1633 | Chalmers University of Technology Svedija
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1634 | Konstfack University of Arts, Crafts and Design Svedija
1635 | Linkoping University Svedija
1636 | Lunds Universitet Svedija
1637 | Malmo Universitet Svedija
1638 | World Maritime University Svedija
1639 | Hogskolan Kristianstad Svedija
1640 | Uppsala Universitet Svedija
1641 | Sveriges lantbruksuniversitet Svedija
1642 | Newmaninstitutet Svedija
1643 | Kungliga Tekniska hogskolan Svedija
1644 | Stockholms universitet Svedija
1645 | Karolinska Institutet Svedija
1646 | Handelshogskolan i Stockholm Svedija
1647 | Sodertorns hogskola Svedija
1648 | Konstfack Svedija
1649 | Stockholms konstnarliga hogskola Svedija
1650 | Kungliga Musikhogskolan i Stockholm Svedija
1651 | Kungliga Konsthdgskolan Svedija
1652 | Marie Cederschitld hogskola Svedija
1653 | Sophiahemmet Hogskola Svedija
1654 | Beckmans Designhogskola Svedija
1655 | Gymnastik- och idrottshdgskolan Svedija
1656 | Roda Korsets hogskola Svedija
1657 | Goteborgs universitet Svedija
1658 | Chalmers tekniska hogskola Svedija
1659 | Hogskolan i Bords Svedija
1660 | Hogskolan i Skovde Svedija
1661 | Hogskolan Vist Svedija
1662 | Linnaeus University Sveicarija
1663 | Lund University Sveicarija
1664 | Malmo University Sveicarija
1665 | Mid Sweden University Sveicarija
1666 | Umea University Sveicarija
1667 | University of Boras Sveicarija
1668 | Universitdt Bern Sveicarija
1669 | Berner Fachhochschule Sveicarija
1670 | Hochschule Luzern Sveicarija
1671 | Universitit Luzern Sveicarija
1672 | Universita della Svizzera Italiana Sveicarija
1673 | Scuola universitaria professionale della Svizzera italiana Sveicarija
1674 | Eidgendssische Technische Hochschule Ziirich Sveicarija
1675 | Universitét Ziirich Sveicarija
1676 | Kalaidos Fachhochschule Sveicarija
1677 | Ziircher Fachhochschule Sveicarija
1678 | Université de Genéve Sveicarija
1679 | Institut de hautes études internationales et du développement Sveicarija
1680 | Webster University Geneva Sveicarija
1681 | Universitidt St.Gallen Sveicarija
1682 | Fachhochschule Ostschweiz Sveicarija
1683 | Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne Sveicarija
1684 | Université de Lausanne Sveicarija
1685 | Glion Institute of Higher Education Sveicarija
1686 | Makerere University Ukraina
1687 | Kharkiv State Academy of Design and Arts Ukraina
National Technical University of Ukraine Kyiv Polytechnic
1688 | Institute Ukraina
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1689

Taras Shevchenko National University of Kyiv

Ukraina

National University of Life and Environmental Sciences of

1690 | Ukraine Ukraina
1691 | National University of Kyiv-Mohyla Academy Ukraina
1692 | National Aviation University Ukraina
1693 | Borys Grinchenko Kyiv University Ukraina
1694 | Ukrainian State University named after Mykhailo Drahomanov | Ukraina
1695 | National University of Food Technologies Ukraina
1696 | Kyiv National Economic University Ukraina
1697 | Kyiv National University of Trade and Economics Ukraina
1698 | V.l. Vernadsky Taurida National University Ukraina
1699 | KROK University Ukraina
1700 | Interregional Academy of Personnel Management Ukraina
1701 | O.0. Bogomolets National Medical University Ukraina
1702 | Kyiv National University of Construction and Architecture Ukraina
1703 | Kyiv National University of Culture and Arts Ukraina
1704 | Kyiv National University of Technologies and Design Ukraina
1705 | East Ukrainian National University Ukraina
National University of Physical Education and Sports of
1706 | Ukraine Ukraina
1707 | Mariupol State University Ukraina
1708 | Hryhorii Skovoroda University in Pereiaslav Ukraina
State University of Information and Communication
1709 | Technology Ukraina
1710 | Shupyk National Healthcare University of Ukraine Ukraina
1711 | International Science and Technology University Ukraina
1712 | Kyiv National Linguistic University Ukraina
1713 | State Tax University Ukraina
Open International University of Human Development
1714 | "Ukraine" Ukraina
1715 | University of Educational Management Ukraina
1716 | National Transport University Ukraina
1717 | National Academy of Management of Culture and Arts Ukraina
Kyiv University of Law of the National Academy of Sciences
1718 | of Ukraine Ukraina
1719 | Bila Tserkva National Agrarian University Ukraina
1720 | Petro Tchaikovsky National Music Academy of Ukraine Ukraina
1721 | State University of Infrastructure and Technology Ukraina
1722 | Kyiv Medical University Ukraina
1723 | Kyiv National University of Theatre, Cinema and Television Ukraina
1724 | National Academy of Visual Arts and Architecture Ukraina
1725 | Diplomatic Academy of Ukraine Ukraina
1726 | Kiev College of Civil Engineering, Architecture and Design Ukraina
1727 | Luhansk State Academy of Culture and Arts Ukraina
1728 | Pontificia Universitd Gregoriana Vatikanas
1729 | Pontificia Universita Lateranense Vatikanas
1730 | Pontificia Universita della Santa Croce Vatikanas
1731 | Universita Pontificia Salesiana Vatikanas
1732 | Pontificia Universita San Tommaso d'Aquino Vatikanas
1733 | Pontificia Universita Urbaniana Vatikanas
1734 | Pontificia Universita Antonianum Vatikanas
1735 | Pontificia Facolta di Scienze dell'Educazione Auxilium Vatikanas
1736 | Pontificio Istituto di Archeologia Cristiana Vatikanas
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1737 | Council for Higher Education in Art & Design (CHEAD) Vengrija
1738 | Coventry University Vengrija
1739 | Neumann Janos Egyetem Vengrija
1740 | Eotvos Jozsef Foiskola Vengrija
1741 | Kodolanyi Janos Egyetem Vengrija
1742 | Dunaujvarosi Egyetem Vengrija
1743 | Debreceni Egyetem Vengrija
1744 | Debreceni Reformatus Hittudomanyi Egyetem Vengrija
1745 | Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Vengrija
1746 | Adventista Teoldgiai Foiskola Vengrija
1747 | Eotvos Lorand Tudoményegyetem Vengrija
1748 | Budapesti Muszaki és Gazdasadgtudomanyi Egyetem Vengrija
1749 | Ko6zép-Eurdpai Egyetem Vengrija
1750 | Semmelweis Egyetem Vengrija
1751 | Budapesti Corvinus Egyetem Vengrija
1752 | Obudai Egyetem Vengrija
1753 | Pazmany Péter Katolikus Egyetem Vengrija
1754 | Nemzeti Kozszolgalati Egyetem Vengrija
1755 | Liszt Ferenc Zenemuvészeti Egyetem Vengrija
1756 | Budapesti Gazdasagi Egyetem Vengrija
1757 | Karoli Gaspar Reformatus Egyetem Vengrija
1758 | Budapesti Metropolitan Egyetem Vengrija
1759 | Moholy-Nagy Muvészeti Egyetem Vengrija
1760 | Magyar Képzomuvészeti Egyetem Vengrija
1761 | Andrassy Universitit Budapest Vengrija
1762 | International Business School Vengrija
1763 | Szinhaz- és Filmmuvészeti Egyetem Vengrija
1764 | Milton Friedman Egyetem Vengrija
1765 | Gébor Dénes Egyetem Vengrija
1766 | Magyar Tancmuvészeti Egyetem Vengrija
1767 | Wesley Janos Lelkészképzo Foiskola Vengrija
1768 | Tomori Pal Foiskola Vengrija
1769 | Wekerle Sandor Uzleti Foiskola Vengrija
1770 | Soproni Egyetem Vengrija
1771 | Széchényi Istvan Egyetem Vengrija
1772 | Edutus Egyetem Vengrija
1773 | Esztergomi Hittudoméanyi Fdiskola Vengrija
1774 | Edinburgh Napier University Vokietija
1775 | Falmouth University Vokietija
1776 | Loughborough University Vokietija
1777 | Manchester Metropolitan University Vokietija
1778 | Northumbria University Vokietija
1779 | Nottingham Trent University Vokietija
1780 | Royal College of Art Vokietija
1781 | Sheffield Hallam University Vokietija
1782 | The Glasgow School of Art Vokietija
1783 | Ulster University Vokietija
1784 | University of Derby Vokietija
1785 | University of Edinburgh Vokietija
1786 | University of Lincoln Vokietija
1787 | University of the Arts London Vokietija
1788 | UWE Bristol Vokietija
1789 | ArtCenter College of Design Vokietija
1790 | Carnegie Mellon University Vokietija
1791 | College for Creative Studies Vokietija
1792 | Drexel University Vokietija
1793 | Georgia Institute of Technology Vokietija
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1794 | Maryland Institute College of Art Vokietija
1795 | Massachusetts College of Art and Design Vokietija
1796 | Pratt Institute Vokietija
1797 | Rochester Institute of Technology Vokietija
1798 | Savannah College of Art and Design Vokietija
1799 | School of Visual Arts Vokietija
1800 | The New School Vokietija
1801 | The Ohio State University Vokietija
1802 | The University of Texas at Austin Vokietija
1803 | University of Florida Vokietija
1804 | Republic University (UdelaR) Vokietija
1805 | University ORT Uruguay Vokietija
1806 | Ruprecht-Karls-Universitéit Heidelberg Vokietija
1807 | Eberhard Karls Universitéit Tiibingen Vokietija
1808 | Karlsruher Institut fiir Technologie Vokietija
1809 | Albert-Ludwigs-Universitit Freiburg Vokietija
1810 | Universitit Stuttgart Vokietija
1811 | Universitit Ulm Vokietija
1812 | Universitdt UlmUniversitit Mannheim Vokietija
1813 | Universitdt Hohenheim Vokietija
1814 | Hochuschule Furtwangen Vokietija
1815 | Hochschule Karlsruhe Vokietija
1816 | Hochschule der Medien Vokietija
1817 | Hochschule Heilbronn Vokietija
1818 | Hochschule Esslingen Vokietija
1819 | Hochschule Konstanz Vokietija
1820 | Hochschule Aalen Vokietija
1821 | Hochschule Pforzheim Vokietija
1822 | Pddagogische Hochschule Freiburg Vokietija
1823 | Hochschule Offenburg Vokietija
1824 | Hochschule Reutlingen Vokietija
1825 | SRH Hochschule Heidelberg Vokietija
Staatliche Hochschule fiir Musik und Darstellende Kunst
1826 | Stuttgart Vokietija
1827 | Hochschule Ulm Vokietija
1828 | Hochschule fiir Technik Stuttgart Vokietija
1829 | Pidagogische Hochschule Heidelberg Vokietija
1830 | Hochschule Mannheim Vokietija
1831 | Pddagogische Hochschule Ludwigsburg Vokietija
1832 | Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-Geislingen Vokietija
1833 | Hochschule Ravensburg-Weingarten Vokietija
1834 | Staatliche Hochschule fiir Gestaltung Karlsruhe Vokietija
1835 | Staatliche Akademie der Bildenden Kiinste Stuttgart Vokietija
1836 | Padagogische Hochschule Karlsruhe Vokietija
1837 | Hochschule Biberach Vokietija
Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung und Finanzen
1838 | Ludwigsburg Vokietija
1839 | Hochschule fiir Musik Freiburg Vokietija
1840 | Péadagogische Hochschule Weingarten Vokietija
1841 | Hochschule Albstadt-Sigmaringen Vokietija
1842 | Zeppelin Universitdt Vokietija
1843 | Padagogische Hochschule Schwibisch Gmiind Vokietija
1844 | Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung Kehl Vokietija
1845 | Hochschule fiir Gestaltung Schwiibisch Gmiind Vokietija
1846 | SRH Fernhochschule Vokietija
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Staatliche Hochschule fiir Musik und Darstellende Kunst

1847 | Mannheim Vokietija
1848 | Hochschule fiir Musik Karlsruhe Vokietija
1849 | Staatliche Akademie der Bildenden Kiinste Karlsruhe Vokietija
1850 | Staatliche Hochschule fiir Musik Trossingen Vokietija
1851 | Merz Akademie Vokietija
1852 | Hochschule fiir Jiiddische Studien Heidelberg Vokietija
1853 | Karlshochschule International University Vokietija
1854 | VWA-Hochschule fiir berufsbegleitendes Studium Vokietija
1855 | Evangelische Hochschule Freiburg Vokietija
1856 | Katholische Hochschule Freiburg Vokietija
1857 | Hochschule fiir Forstwirtschaft Rottenburg Vokietija
1858 | Evangelische Hochschule Ludwigsburg Vokietija
1859 | Allensbach Hochschule Vokietija
1860 | Naturwissenschaftlich-Technische Akademie Isny Vokietija
1861 | Hochschule der Bundesagentur fiir Arbeit Vokietija
1862 | Theologische Hochschule Reutlingen Vokietija
1863 | Hochschule der Wirtschaft fiir Management Vokietija
1864 | German Graduate School of Management and Law Vokietija
1865 | Hochschule fiir Rechtspflege Schwetzingen Vokietija
1866 | Freie Universitit Berlin Vokietija
1867 | Humboldt-Universitéit zu Berlin Vokietija
1868 | Technische Universitét Berlin Vokietija
1869 | Charité - Universitidtsmedizin Berlin Vokietija
1870 | Beuth Hochschule fiir Technik Berlin Vokietija
1871 | Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Berlin Vokietija
1872 | U International University of Applied Sciences Vokietija
1873 | Universitét der Kiinste Berlin Vokietija
1874 | Hochschule fiir Wirtschaft und Recht Berlin Vokietija
1875 | ESMT Berlin Vokietija
1876 | Hertie School of Governance Vokietija
1877 | Alice Salomon Hochschule Berlin Vokietija
1878 | Weissensee Kunsthochschule Berlin Vokietija
1879 | SRH Hochschule Berlin Vokietija
1880 | Hochschule fiir Musik Hanns Eisler Vokietija
1881 | Mediadesign Hochschule Vokietija
1882 | Hochschule fiir Schauspielkunst Ernst Busch Vokietija
1883 | Katholische Hochschule fiir Sozialwesen Berlin Vokietija
HMKW Hochschule fiir Medien, Kommunikation und
1884 | Wirtschaft Vokietija
1885 | Evangelische Hochschule Berlin Vokietija
1886 | International Psychoanalytic University Vokietija
1887 | Quadriga Hochschule Berlin Vokietija
1888 | Psychologische Hochschule Berlin Vokietija
1889 | Deutsche Hochschule fiir Gesundheit und Sport Vokietija
1890 | MSB Medical School Berlin Vokietija
1891 | BSP Business School Berlin Vokietija
1892 | Bard College Berlin Vokietija
1893 | VICTORIA Internationale Hochschule Vokietija
1894 | Steinbeis-Hochschule Vokietija
1895 | bbw Hochschule Vokietija
1896 | Akkon Hochschule fiir Humanwissenschaften Vokietija
1897 | Touro University Berlin Vokietija
1898 | 1B-Hochschule Berlin Vokietija
1899 | Universitdt Bremen Vokietija
1900 | Constructor University Bremen Vokietija
1901 | Hochschule Bremen Vokietija
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1902 | Hochschule Bremerhaven Vokietija
1903 | Hochschule fiir Kiinste Bremen Vokietija
1904 | Hochschule fiir Offentliche Verwaltung Bremen Vokietija
1905 | Goethe-Universitdt Frankfurt am Main Vokietija
1906 | Technische Universitidt Darmstadt Vokietija
1907 | Philipps-Universitdt Marburg Vokietija
1908 | Justus-Liebig-Universitit Giessen Vokietija
1909 | Universitét Kassel Vokietija
1910 | Frankfurt University of Applied Sciences Vokietija
1911 | Hochschule Darmstadt Vokietija
1912 | Hochschule Fulda Vokietija
1913 | Technische Hochschule Mittelhessen Vokietija
1914 | Hochschule RheinMain Vokietija
1915 | Frankfurt School of Finance and Management Vokietija
1916 | Hochschule Fresenius Vokietija
1917 | EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht Vokietija
1918 | Hochschule Geisenheim Vokietija
1919 | Hochschule fiir Gestaltung Offenbach am Main Vokietija
1920 | Philosophisch-Theologische Hochschule Sankt Georgen Vokietija
1921 | Hochschule fiir Bildende Kiinste-Stadelschule Vokietija
1922 | Evangelische Hochschule Darmstadt Vokietija
Hochschule fiir Musik und Darstellende Kunst Frankfurt am
1923 | Main Vokietija
1924 | Provadis Hochschule Vokietija
1925 | Freie Theologische Hochschule Giessen Vokietija
1926 | Lutherische Theologische Hochschule Vokietija
1927 | Universitdt Rostock Vokietija
1928 | Ernst-Moritz-Arndt-Universitit Greifswald Vokietija
1929 | Hochschule Wismar Vokietija
1930 | Hochschule Neubrandenburg Vokietija
1931 | Hochschule Stralsund Vokietija
1932 | Hochschule fiir Musik und Theater Rostock Vokietija
1933 | Johannes Gutenberg-Universitit Mainz Vokietija
Rheinland-Pfilzische Technische Universitéit Kaiserslautern-
1934 | Landau Vokietija
1935 | Universitét Trier Vokietija
1936 | Hochschule Trier Vokietija
1937 | Universitit Koblenz Vokietija
1938 | Hochschule Koblenz Vokietija
1939 | WHU - Otto Beisheim School of Management Vokietija
1940 | Hochschule Kaiserslautern Vokietija
1941 | Hochschule Mainz Vokietija
1942 | Hochschule fiir Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigshafen Vokietija
1943 | Hochschule Worms Vokietija
1944 | Technischen Hochschule Bingen Vokietija
1945 | Deutsche Universitit flir Verwaltungswissenschaften Speyer Vokietija
1946 | Katholische Hochschule Mainz Vokietija
1947 | Vinzenz Pallotti University Vokietija
1948 | Hochschule fiir 6ffentliche Verwaltung Rheinland-Pfalz Vokietija
1949 | Hochschule der Deutschen Bundeshank Vokietija
1950 | Hochschule fiir Finanzen und Landesfinanzschule Vokietija
1951 | Technische Universitdt Dresden Vokietija
1952 | Universitét Leipzig Vokietija
1953 | Technische Universitdt Chemnitz Vokietija
1954 | Technische Universitdt Bergakademie Freiberg Vokietija
1955 | Hochschule fiir Technik, Wirtschaft und Kultur Leipzig Vokietija
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1956 | Hochschule fiir Technik und Wirtschaft Dresden Vokietija
1957 | Hochschule Mittweida Vokietija
1958 | Hochschule Zittau/Goérlitz Vokietija
1959 | HHL Leipzig Graduate School of Management Vokietija
1960 | Westséchsische Hochschule Zwickau Vokietija
1961 | Hochschule fiir Grafik und Buchkunst Leipzig Vokietija
1962 | Hochschule fiir Musik und Theater Leipzig Vokietija
1963 | Evangelische Hochschule Dresden Vokietija
1964 | Hochschule fiir Bildende Kiinste Dresden Vokietija
1965 | Hochschule fiir Musik Carl Maria von Weber Dresden Vokietija
1966 | Palucca Hochschule fiir Tanz Dresden Vokietija
1967 | Hochschule fiir Telekommunikation Leipzig Vokietija
1968 | Fachhochschule Dresden Vokietija
1969 | DPFA Hochschule Sachsen Vokietija
1970 | Christian-Albrechts-Universitit zu Kiel Vokietija
1971 | Universitit zu Liibeck Vokietija
1972 | Fachhochschule Kiel Vokietija
1973 | Europa-Universitit Flensburg Vokietija
1974 | Hochschule Flenshurg Vokietija
1975 | Fachhochschule Wedel Vokietija
1976 | Technische Hochschule Liibeck Vokietija
1977 | Nordakademie Hochschule der Wirtschaft Vokietija
1978 | Fachhochschule Westkiiste Vokietija
1979 | Musikhochschule Liibeck Vokietija
1980 | Muthesius Kunsthochschule Vokietija
1981 | Ludwig-Maximilians-Universitéit Miinchen Vokietija
1982 | Technische Universitit Miinchen Vokietija
1983 | Friedrich-Alexander-Universitéit Erlangen-Niirnberg Vokietija
1984 | Julius-Maximilians-Universitdt Wiirzburg Vokietija
1985 | Universitit Regensburg Vokietija
1986 | Universitét Bayreuth Vokietija
1987 | Universitit Augsburg Vokietija
1988 | Otto-Friedrich-Universitdt Bamberg Vokietija
1989 | Universitit Passau Vokietija
1990 | Hochschule Augsburg Vokietija
1991 | Katholische Universitdt Eichstétt-Ingolstadt Vokietija
1992 | Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Miinchen Vokietija
1993 | Universitéit der Bundeswehr Miinchen Vokietija
1994 | Technische Hochschule Wiirzburg-Schweinfurt Vokietija
1995 | Technische Hochschule Niirnberg Georg Simon Ohm Vokietija
1996 | Technische Hochschule Deggendorf Vokietija
1997 | Ostbayerische Technische Hochschule Regensburg Vokietija
1998 | Hochschule Coburg Vokietija
1999 | Hochschule Weihenstephan-Triesdorf Vokietija
2000 | Technische Hochschule Ingolstadt Vokietija
2001 | Hochschule Kempten Vokietija
2002 | Hochschule Rosenheim Vokietija
2003 | Ostbayerische Technische Hochschule Amberg-Weiden Vokietija
2004 | Hochschule Landshut Vokietija
2005 | Hochschule Macromedia Vokietija
2006 | Hochschule Hof Vokietija
2007 | Katholische Stiftungsfachhochschule Miinchen Vokietija
2008 | Hochschule fiir Musik und Theater Miinchen Vokietija
2009 | Hochschule fiir Fernsehen und Film Miinchen Vokietija
2010 | Hochschule Aschaffenburg Vokietija
2011 | Hochschule Ansbach Vokietija
2012 | Hochschule fiir Philosophie Miinchen Vokietija
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2013 | Munich Business School Vokietija
2014 | Akademie der Bildenden Kiinste Miinchen Vokietija
2015 | Hochschule fiir angewandtes Management Vokietija
2016 | Akademie der Bildenden Kiinste Niimberg Vokietija
2017 | Evangelische Hochschule Niirnberg Vokietija
2018 | Hochschule fiir Musik Niirnberg Vokietija
2019 | Hochschule fiir Musik Wiirzburg Vokietija
Hochschule fiir Katholische Kirchenmusik und
2020 | Musikpiadagogik Vokietija
2021 | Wilhelm Léhe Hochschule Vokietija
2022 | Augustana-Hochschule Vokietija
2023 | Hochschule fiir Evangelische Kirchenmusik Bayreuth Vokietija
2024 | Universitdt Potsdam Vokietija
2025 | Brandenburgische Technische Universitit Cottbus-Senftenberg | Vokietija
2026 | Fachhochschule Potsdam Vokietija
2027 | Europa-Universitit Viadrina Frankfurt (Oder) Vokietija
2028 | Technische Hochschule Wildau Vokietija
2029 | Technische Hochschule Brandenburg Vokietija
2030 | Hochschule fiir Nachhaltige Entwicklung Eberswalde Vokietija
2031 | Filmuniversitét Babelsberg Konrad Wolf Vokietija
2032 | Medizinische Hochschule Brandenburg Theodor Fontane Vokietija
2033 | Fachhochschule fiir Sport und Management Potsdam Vokietija
2034 | Universitdit Hamburg Vokietija
2035 | Technische Universitit Hamburg Vokietija
2036 | Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften Hamburg Vokietija
2037 | Helmut-Schmidt-Universitét Vokietija
2038 | Hochschule fiir Bildende Kiinste Hamburg Vokietija
2039 | HafenCity Universitit Hamburg Vokietija
2040 | Hochschule fiir Musik und Theater Hamburg Vokietija
2041 | HFH Hamburger Fern-Hochschule Vokietija
2042 | AMD Akademie Mode and Design Vokietija
2043 | Bucerius Law School Vokietija
2044 | Kiihne Logistics University Vokietija
2045 | Hamburg School of Business Administration Vokietija
2046 | Medical School Hamburg Vokietija
2047 | Evangelische Hochschule fiir Soziale Arbeit und Diakonie Vokietija
2048 | Brand University of Applied Sciences Vokietija
2049 | ISS International Business School of Service Management Vokietija
2050 | Georg-August-Universitit Gottingen Vokietija
2051 | Leibniz Universitdt Hannover Vokietija
2052 | Carl von Ossietzky Universitidt Oldenburg Vokietija
2053 | Universitdt Osnabriick Vokietija
2054 | Technische Universitit Braunschweig Vokietija
2055 | Technische Universitdt Clausthal Vokietija
2056 | Leuphana Universitéit Liineburg Vokietija
2057 | Medizinische Hochschule Hannover Vokietija
2058 | Hochschule Osnabriick Vokietija
2059 | Universitdt Hildesheim Vokietija
2060 | Hochschule Hannover Vokietija
2061 | Tierérztliche Hochschule Hannover Vokietija
2062 | Ostfalia Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Vokietija
2063 | HAWK Hochschule Hildesheim/Holzminden/Goéttingen Vokietija
2064 | Jade Hochschule Vokietija
2065 | Hochschule Emden/Leer Vokietija
2066 | Universitdt Vechta Vokietija
2067 | Hochschule fiir Musik, Theater und Medien Hannover Vokietija
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2068

Hochschule fiir Bildende Kiinste Braunschweig

Vokietija

2069 | Private Hochschule Gottingen Vokietija
2070 | hochschule 21 Vokietija
2071 | Hochschule fiir Kiinste im Sozialen, Ottersberg Vokietija
2072 | Fachhochschule fiir die Wirtschaft Hannover Vokietija
2073 | Hochschule Weserbergland Vokietija
2074 | Leibniz-Fachhochschule Vokietija
2075 | Private Hochschule fiir Wirtschaft und Technik Vokietija
2076 | Rheinisch-Westfilische Technische Hochschule Aachen Vokietija
2077 | Ruhr-Universitit Bochum Vokietija
2078 | Rheinische Friedrich-Wilhelms-Universitit Bonn Vokietija
2079 | Universitdt zu Kéln Vokietija
2080 | Westfilische Wilhelms-Universitit Miinster Vokietija
2081 | Heinrich-Heine-Universitit Diisseldorf Vokietija
2082 | Universitéit Bielefeld Vokietija
2083 | Universitéit Paderborn Vokietija
2084 | Universitdt Duisburg-Essen Vokietija
2085 | Technische Universitit Dortmund Vokietija
2086 | Bergische Universitit Wuppertal Vokietija
2087 | FernUniversitét in Hagen Vokietija
2088 | Universitit Siegen Vokietija
2089 | Technische Hochschule Kéln Vokietija
2090 | Fachhochschule Miinster Vokietija
2091 | Hochschule Bielefeld Vokietija
2092 | Fachhochschule Aachen Vokietija
2093 | Deutsche Sporthochschule Kdln Vokietija
2094 | Universitdt Witten/Herdecke Vokietija
2095 | Hochschule Niederrhein Vokietija
2096 | Hochschule Diisseldorf Vokietija
2097 | Technische Hochschule Ostwestfalen-Lippe Vokietija
2098 | Fachhochschule Dortmund Vokietija
2099 | FOM Hochschule fiir Oekonomie und Management Vokietija
2100 | Kunsthochschule fiir Medien Koln Vokietija
2101 | Hochschule Bonn-Rhein-Sieg Vokietija
2102 | University of Applied Sciences Europe Vokietija
2103 | Fachhochschule Siidwestfalen Vokietija
2104 | Hochschule Bochum Vokietija
2105 | Folkwang Universitit der Kiinste Vokietija
2106 | I1ST-Hochschule fiir Management Vokietija
2107 | Hochschule Rhein-Waal Vokietija
Westfalische Hochschule Gelsenkirchen Bocholt
2108 | Recklinghausen Vokietija
2109 | Alanus Hochschule fiir Kunst und Gesellschaft Vokietija
2110 | International School of Management Vokietija
2111 | CBS International Business School Vokietija
2112 | Katholische Hochschule Nordrhein-Westfalen Vokietija
2113 | Hochschule fiir Musik und Tanz Kdln Vokietija
2114 | Hochschule Ruhr West Vokietija
2115 | Hochschule fiir Musik Detmold Vokietija
2116 | Hochschule fiir Gesundheit Vokietija
2117 | Kunstakademie Diisseldorf Vokietija
2118 | Fachhochschule des Mittelstands Vokietija
2119 | Fachhochschule der Wirtschaft Vokietija
2120 | Hochschule Hamm-Lippstadt Vokietija
2121 | Robert Schumann Hochschule Diisseldorf Vokietija
2122 | Evangelische Hochschule Rheinland-Westfalen-Lippe Vokietija
2123 | Rheinische Fachhochschule Koln Vokietija
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2124 | Technische Hochschule Georg Agricola Vokietija
2125 | Europiische Fachhochschule Vokietija
2126 | Hochschule des Bundes fiir 6ffentliche Verwaltung Vokietija
2127 | Kunstakademie Miinster Vokietija
2128 | EBZ Business School Vokietija
2129 | Hochschule fiir Finanzwirtschaft & Management Vokietija
2130 | Fliedner Fachhochschule Diisseldorf Vokietija
2131 | Kirchliche Hochschule Wuppertal Vokietija
2132 | Fachhochschule der Diakonie Vokietija
2133 | SRH Hochschule in Nordrhein-Westfalen Vokietija
2134 | Philosophisch-Theologische Hochschule Miinster Vokietija
2135 | Hochschule fiir Kirchenmusik Herford-Witten Vokietija
2136 | Kolner Hochschule fiir Katholische Theologie Vokietija
Hochschule fiir Polizei und dffentliche Verwaltung Nordrhein-
2137 | Westfalen Vokietija
2138 | Fachhochschule fiir Rechtspflege Nordrhein-Westfalen Vokietija
2139 | Universitit des Saarlandes Vokietija
2140 | Hochschule fiir Technik und Wirtschaft des Saarlandes Vokietija
2141 | Hochschule der Bildenden Kiinste Saar Vokietija
2142 | Hochschule fiir Musik Saar Vokietija
2143 | Martin-Luther-Universitit Halle-Wittenberg Vokietija
2144 | Otto-von-Guericke-Universitit Magdeburg Vokietija
2145 | Hochschule Merseburg Vokietija
2146 | Hochschule Magdeburg-Stendal Vokietija
2147 | Hochschule Anhalt Vokietija
2148 | Burg Giebichenstein Kunsthochschule Halle Vokietija
2149 | Hochschule Harz Vokietija
2150 | Theologische Hochschule Friedensau Vokietija
2151 | Evangelische Hochschule fiir Kirchenmusik Vokietija
2152 | Friedrich-Schiller-Universitit Jena Vokietija
2153 | Technische Universitdt [lmenau Vokietija
2154 | Bauhaus-Universitdt Weimar Vokietija
2155 | Universitdt Erfurt Vokietija
2156 | Ernst-Abbe-Hochschule Jena Vokietija
2157 | Hochschule fiir Musik Franz Liszt Weimar Vokietija
2158 | Hochschule Schmalkalden Vokietija
2159 | Fachhochschule Erfurt Vokietija
2160 | Hochschule Nordhausen Vokietija
2161 | U Internationale Hochschule Vokietija
2162 | SRH Fachhochschule fiir Gesundheit Gera Vokietija
2163 | Duale Hochschule Gera-Eisenach Vokietija
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9 priedas. Respondenty sarasas.

Eil.nr.

Salis

Miestas org. Kalba

AukS3toji mokykla (angl. kalba)

Steigéjas

Déstytojy
skaidius

Albanija

Tirana

Albanian University

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

Studenty
skaiius

Atsakymy
skaiius

Respondenty pareigos

Pastabos

3799

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

University College of Business

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

100

1400

Gjilan

Public University "Kadri Zeka"

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

85

3000

Vloré

University of Viora "Ismail Qemali"

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

300

Vidaus kokybés uztikrinimo tarnybos
vadovas;

Moksliniy tyrimy ir projekty biuro
vadovas;

Tarptautinio bendradarbiavimo ir
projekty prorektorius;

Kokybés uztikrinimo vadovas

1 respondentas
nenurodé auk3tosios
mokyklos pavadinimo,
déstytojy ir studenty
skaiciaus

Austrija

University of Music and Performing Arts

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

760

2300

Linz

University of Arts Linz

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

620

1594

Kokybes vadovas;
Skyriaus Kokybés vadyba ir
Tvarumas vadovas

Belgija

Ghent

HOGENT

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

400

20000

Brussels (Aalst, Ghent,
Sint-Niklaas)

Odisee

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

1100

12000

Liege

ULicge

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

5666

28000

Antwerp, Belgium

Antwerp Maritime Academy

Flamandy
vyriausybé

80

500

Svietimas ir moksliniai tyrimai;
Kokybés uztikrinimo ir §vietimo
inovacijy skyriaus vadovas;
Kokybés pareigiinas;

Kokybés koordinatorius

Bosnijair Hercegovina

Mostar

Dzemal Bijedic University of Mostar

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

200

4000

Tuzla

IP1 Academy Tuzla

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

30

500

Kokybés uztikrinimo ir ECTS
koordinatorius;
Dekanas

Bulgarija

Sofia

UNWE - Sofia

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

800

16000

Varna

Varna Free University "Chernorizets Hrabar"

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

150

Sofia

uTp

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

70

1500

Varna

Varna Free University

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

260

/Akademinio proceso sekretorius;
Institucinio sekretorijato akreditacijai
ir kokybés valdymui vadovas;
Tarptautinis bendradarbiavimo,
kokybés uztikrinimo vadovas;
Rektoriaus pavaduotojas
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Kroatija

Dubrovnik

University of Dubrovnik

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

300

1500

Zagreb

University of Applied Sciences RRIiF

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

10

230

Kokybés uztikrinimo skyriaus

Krizevei

krizevei University of Applied Sciences

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

Zagreb

ZSEM

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

Rijeka

PAR University of Applied Sciences

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

20

150

Zapresi¢

University of Applied Science Baltazar Zapresi¢

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

2500

Zapresi¢

University of Applied Sciences Baltazar Zapresi¢

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

65

1300

Zagreb

Zagreb University of Applied Sciences

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

200

4000

Zagreb

Sveuciliste VERN

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

102

1800

Kokybés skyriaus generalinis
sekretol
Kokybés uztikrinimo sistemos
vadovas;

Kokybés vadovas;

Kokybés atstové, dekano
pavaduotoja studentams ir LLL;
Bakalauro studijy programy vadovas;
Kokybés vadovas;

Lektorius ir tarptautinio biuro
vadovas;

Tarptautinio skyriaus vadovas

Estija

Tallinn

Estonian Academy of Arts

Valstybiné
aukStojo
mokslo
institucija

264

1153

Tartu

Estonian Aviation Academy

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

60

258

Tallinn

Estonian Academy of Music and Theatre

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

270

566

Kokybés ir pléetros vadovas;
Sertifikuoty mokymo organizacijy ir
skrydzio sintetinio mokymo centry
kokybés vadovas;

Kokybés skyriaus vadovas

Suomija

2 campuses; Kuopio and
Joensuu

University of Eastern Finland

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

3200

32600

Kuopio and Joensuu

University of Eastern Finland

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

3200

16000

Espoo

Aalto University

Fondo
pagrindu
veikiantis
universitetas

4400

15000

Universiteto kokybés koordinatorius,
atsakingas uz universiteto kokybes
vadybos sistemg ir jos plétojima;
Kokybés koordinatorius;

Kokybés skyriaus vadovas

Pranciizija

Poitiers

Isae Ensma

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

200

700

CAEN

ENSICAEN

Valstybine
aukstojo
mokslo

institucija

160

800

Valdymo ir kokybés palaikymo
vadovas;

Kokybés skyriaus vadovas
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Lentelés tesinys

10

Vokietija

Potsdam

Filmuniversitdt Babelsberg

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

280

942

Kéln / Cologne

Technische Hochschule KIn

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

1500

26000

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

1200

10000

Freiburg

Catholic University of Applied Sciences Freiburg

baznytine,
patvirtinta
valstybés
(apie 50 %
refinansuoja
valstybé)

150

1928

Schwibisch Gmiind

PH Schwibisch Gmiind

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

343

2799

Wiesbaden

EBS Universitit fiir Wirtschaft und Recht

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

240

1800

Kokybés vadovas;
Mokymo ir mokymosi kokybés

valdymo skyriaus special ;
Mokymo ir mokymosi kokybés
valdymo skyriaus specialistas;
Kokybés skyriaus vadovas;
Kokybés skyriaus vadovas;
Kokybés valdymo ir akreditavimo
skyriaus vadovas

1 respondentas

nenurodé aukstosios
mokyklos pavadinimo ir

miesto

1

Vengrija

Budapest

Moholy-Nagy University of Art and Design

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija,
taCiau prie§
ketverius
metus
i§laikymo
teisés buvo
perduotos
"priva¢iam"
fondui.

400

980

Godolls

Hungarian University of Agriculture and Life

Sciences

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

950

14000

Kokybés uztikrinimo pareigiinas;
Mokslo ir kokybés valdymo
sekretoriato vadovas

12

Airija

Dublin

University College Dublin

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

4138

37899

Dublin

NCAD National College of Art & Design

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

150

1300

Kokybés direktorius;
Kokybés skyriaus vadovas

13

Italija

Milano

Politecnico di Milano

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

300

4800

Chieti and Pescara

Universita "G. d'Annunzio"

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

350

22000

Trento

University of Trento

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

850

16000

Roma

Sapienza Universita di Roma

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

3576

122143

Varese

Universita degli studi dellInsubria

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

750

12000

Atsakingas uz kokybés uztikrinima;
Atsakingas uz kokybés uztikrinimg;
Kokybés uztikrinimo programos
vadovas;

Administracinis personalas - Kokybés
uztikrinimo pagalbinis biuras;
Planavimo ir kontrolés tarnybos
vadovas
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14

Latvija

Riga

Art Academy of Latvia

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

300

900

Riga

Art Academy of Latvia (AAL)

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

300

900

Rezekne

Rezekne Academy of Technologies

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

100

1400

Kokybés sistemos vadovas ir vienas
skyriaus asistentas;

Kokybeés sistemos vadovas;
Rektoriaus pavaduotojas;

Kokybés valdymo ir tvarumo skyriaus
vadovas;

Kokybés vadybos sistemos

Riga

Riga Technical University

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

2730

12000

Rezekne

RTA

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

95

900

Riga

Latvian Maritime academy

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

120

pecialistas (0,3)
Kokybés skyriaus vadovas

15

Lichten3teinas Vaduz

University of Liechtenstein

Valstybiné
aukStojo
mokslo
institucija

140

700

Kokybés ir akreditacijos vadovas

16

Lietuva

Kaunas

Kauno kolegija

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

800

4500

Vilnius

VILNIUS TECH

Valstybiné
aukStojo
mokslo
institucija

1535

8200

Vilnius

VilniusTech

Valstybiné
aukStojo
mokslo
institucija

1535

8200

Strateginio planavimo ir kokybés
valdymo skyriaus vadovas;
Kokybeés profesiorius;

Kokybes skyriaus vadovas

17

Malta

Paola

Malta College of Arts Science & Technology
(MCAST)

Tolesnio ir
aukStojo
mokslo
profesinis
koledzas
(teikia
apdovanojim
us ir
kvalifikacijas
pagal 1-8
EKS)

600

9000

Luga

Institute of Tourismstudies

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

100

1000

Paola

Malta College of Arts Science & Technology
(MCAST)

Tolesnio ir
aukstojo
mokslo
profesinis
koledzas
(teikia
apdovanojim
us ir
kvalifikacijas
pagal 1-8
EKS)

600

9000

Direktorius QA, studenty akademinis
valdymas ir mokymasis darbo vietoje;
Vidaus kokybeés uztikrinimo vadovas;
Direktoriaus pavaduotojas QA,
studenty akademinis valdymas ir
mokymasis darbo vietoje

18

Moldova

Chisinau

“ION CREANGA” State Pedagogical University of
Chisinau

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

800

5600

Chiginau

Moldova State University

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

1881

11000

Chiginau

Academy of Music, Theatre and Fine arts

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

506

904

Kokybeés uztikrinimo ir mokymo
programy rengimo skyriaus vadovas;
Kokybés vadybos sistemos
igyvendinimas ir stebésena;
Kokybeés sekcijos vadovas

179



Lentelés tesinys

19

Siaurés Makedonija

Tetovo and Skopje

South East European University

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

300

4000

Bitola

St Kliment Ohridski University-Rectorate, Bitola,

Macedonia

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

431

Skopje

Ss. Cyril and Methodius University

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

3200

20000

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

549

4821

Stip

University Goce Delcev

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

530

10000

Kokybeés skyriaus vadovas;

Karjeros, absolventy ir mokymosi visa
gyvenimg centro centro vadovas;
Kokybeés skyriaus vadovas;
Administracijos darbuotojas;
Kokybeés uztikrinimo pataréjas

1 respondentas
nenurodé aukstosios
mokyklos pavadinimo ir
miesto

20

Nor\egija

Oslo

Norwegian Academy of Music

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

230

800

Specialusis patar¢jas, administracija

21

Lenkija

Bialystok

Biobank, Medical University of Bialystok

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

1500

Lomza

University of Lomza

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

250

1800

Biatystok

Eastern European University of Applied Sciences in

Bialystok

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

200

1000

Lodz

Medical University of Lodz

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

2500

11000

Lodz

Lodz Film School

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

370

780

Wroclaw

The Karol Lipinski Academy of Music in Wroctaw

Kultaros ir
nacionalinio
paveldo
ministerija

176

580

Biobanko direktoriaus pavaduotojas;
Rektoriaus pavaduotojas;

Mokymo, mokslo ir tarptautinio
bendradarbiavimo departamento
vadovas;

Verslo procesy valdymo
vadybininkas;

Uzmokslinius tyrimus ir meno praktika
atsakingas prorektorius;

Karjeros biuro vadové, kokybés
kulturos vystymo specialisté
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22

Portugalija

Barcarena- oeiras

Fernando Romana Atlantica IU

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

)

1500

Porto

Fernando Pessoa University

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

3300

Lisbon

rather not say

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

1235

25000

Porto

CESPU

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

340

3350

lishoa

Universidade Catolica POrtuguesa

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

1500

25000

Coimbra

EUVG

Privataus
kapitalo
auk$tojo
mokslo
jstaiga

)

700

Lisbon

ISEC Lisboa - Higher Institute of Education and
Sciences

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

200

1800

Porto

Universidade Portucalense Infante D. Henrique

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

250

3200

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

30

280

Profesorius;

Vidaus kokybés uztikrinimo sistemos
direktorius;

Kokybes uztikrinimo koordinatorius;
Kokybes vadovas;

Rektoriaus pavaduotojas;

Kokybeés vadovas;

Kokybés skyriaus vadovas;
Kokybeés direktorius;

Deéstytojas

1 respondentas
nenurodé auk3tosios
mokyklos pavadinimo ir
miesto

23

Rumunija

Bucharest

*lon Mincu" University of Architecture and Urban
Planning

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

253

3400

lasi

lasi University of Life Sciences

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

414

4200

Constanta

Constanta Maritime University

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

10

4000

Moksliniy tyrimy valdymo
departamento tyréjas;
Tarptautiniy santykiy skyriaus
vadovas

24

Serbija

Belgrade

Academy of Applied Technical Studies

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

200

3500

Kokybés ir akreditavimo akademijos
prezidento padéjéjas

25

Slovakija

Zvolen

Technical university in Zvolen

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

574

1968

Vidaus kokybés uztikrinimo sistemos
departamentas

26

Slovénija

Jesenice

Angela Boskin Faculty of health care

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

30

470

Ljubljana

Ljubljana School of Business

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo

jstaiga

61

689

Vadovybés atstovas kokybei;
Kokybes vadovas
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27

Ispanija

Zaragoza

ESDA

Valstybin¢
aukstojo
mokslo
institucija

45

250

Barcelona

Bau, College of Arts and Design

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

150

1300

Universitat de Vic-Universitat Central de Catalunya

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
istaiga

2216

19302

UVic-UCC

Privataus
kapitalo
aukstojo
mokslo
jstaiga

1500

12700

Mokytojas ir buvgs specialybés
koordinatorius;

Kokybes vadovas;

Atsakomybé uz kokybés programas
(oficialus, bakalauro ir magistro
laipsnis);

Technikas

28

Svedija

Malmé

Malmé University

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

1650

13000

Boras

University of Boréds

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

820

6500

Stockholm

Stockholm University

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

5000

35000

Uppsala

Uppsala University

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

7700

53000

Stockholm

Konstfack

Valstybine
aukstojo
mokslo
institucija

200

900

Stockholm

KTH Royal Institute of Technology, Stockholm

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

4000

17000

Kokybes koordinatorius universiteto
vadovybés lygmeniu;

Kokybés koordinatorius ;

Kokybés uztikrinimo pareigiinas;
Kokybes skyriaus specialistas;
Kokybes skyriaus vadovas;

Kokybes skyriaus vadovas

29

Sveicarija

Zurich

ETH Zurich

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

10700

25000

Bern

University of Bern

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

2000

19000

Zurich, Winterthur,
Wadenswil

Zurich University of Applied Sciences

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

3000

16000

Tarptautiniy reikaly vadovas atsakingas
uz kokybe;

Kokybes uztikrinimo ir plétros
vadovas;

Aukstojo mokslo plétros skyriaus
vadovas

30

Ukraina

Irpin

STU

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

Respondentas nepateiké
déstytojy, s tudenty skaiciaus
bei parcigy

31

DidZioji Britanija

London

Brunel University, London

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

1285

18855

Kokybes uztikrinimo vadovas

32

Graikija

Thessaloniki

Aristotle University

Valstybiné
aukstojo
mokslo
institucija

3000

9000

Kokybes uztikrinimo vadovas
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10 priedas. Normalumo testas.

. Skewness |Kurtosis
Konstruktas Teiginys 22 7:7
Padidéjo demesys klientams -0.24 -0.56
Pasireiskusi lyderysté 0.00 0.01
Jvertinkite, kaip 1SO 9001:2015 Darbuotojy jtra_ukimas ] procesus 0.09 -0.41
. Procesinis poZitris | veiklas -0.24 -0.56
standarto principai Jums
- Muolatinis procesy tobulinimas -0.55 -0.71
|rodymais pagrijstas sprendimy priemimas -0.46 -0.52
Mustatyty santykiy su vidaus ir iSorés
suinteresuotomis alimis valdymas -0.13 -0.91
Supratimo trikumas apie 150 9001 nauda -0.36 -1.40
Aukiiausios vadovybés jsipareigojimo stoka [-0.14 -1.23
Lyderystés stoka 0.07 -1.29
Darbuotojy jgalinimo trikumas -0.30 0.14
Komunikacijos trikumas -0.26 -1.51
Mesukurta tinkama organizacijos struktira 0.22 -0.88
Jvertinkite, su kokiais sunkumais |Tinkamos veiklos vertinimo sistemos
susidiréte taikant 1SO 9001:2015 |trokumas 0.09 -0.93
standarty Prasta kokybés valdymo praktika jstaigoje -0.09 -1.60
Institucijoje procesy identifikavimo ir
valdymo triokumas -0.41 -0.78
Darbuotojy priesinimasis esamos sistemos
keitimui -0.70 -0.47
Baimé suklysti -0.63 -0.58
Mokymo programuy trokumai, susije su
kokybés vadybos sistema -0.68 -0.37

183




Lentelés tesinys

. Skewness |Kurtosis
Konstruktas Teiginys
-2;2 -1 7
Pagerino veiklos strategijos kirima 0.14 -0.37
Padidino aukiZiausios vadowyhés jsipareigojima  |0.34 -0.91
Paskatino darbuotojy jsitraukimag j organizacijos
veiklas 0.00 -0.45
Pageréjo komunikacija su interesuctomis Salimis,
atliepiant jy poreikius ir [0kestius 0.05 -0.71
Pagerino samoninguma ir leido sistemingiau
Jvertinkite, kas pasikeité jdiegus ir (nustatyti ir valdyti rizikas 0.16 -0.35
palaikant IS0 9001:2015 standartg |Padéjo nustatyti, kokiy Ziniy reikia, kaip jas
saugotiir turéti prieigg prie jy 0.06 -0.03
LeidZiama tailyti maZiau normatyviniy ir
dokumentavimo reikalavimy -0.54 -0.38
SumaZinome sgnaudas -0.24 0.38
Padidéjo produktyvumas 0.15 -0.58
Paslaugas teikiame labiau atsifvelgdami j klienty
poreikius -0.14 -0.37
Pagerino procesy nasuma -0.08 -0.42
Pageréjo procesy kokybé p* p*
Padidéjo darbo nadumas 0.61 -3.33
Padidéjo klienty aptarnavimo kolyhé 0.00 -3.00
Organizacija tapo labiau pastebima/matoma 0.51 -0.61
Ivertinkite, kaip Lean principai Organizacija tapo lankstesné 0.51 -0.61
Jums pasiteisino
Patobulintas sprendimy priémimo procesas 0.51 -0.61
SumaZéjo sgnaudos 1.29 2.92
Tapo geresnis esamy klienty itlaikymas p* p*
Padidejes naujy klienty kiekis 0.00 2.00
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Lentelés tesinys

Skewne | Kurto
Konstruktas Teiginys 28 ZIE
=22 -7
Mepatog Lean metodika aukztojoe
rrokukloje Q.00 200
F.onceptuali zuojari atskin procesai 0.00 2.00
Aukzdiausios vadovubes Ziniy
trukurnas apie Lean metodika p" p"
Aukidiausios vadovubes [sipareigajirno
trikurnas -0.61 -3.33
Klaidinga nuormong, kad Lean tailkyrmas
[vertinkite, su kokiais vra greit sprer‘ldimai -0.61 -3.33
sunkumai; susidurete PFD.CESD r‘nesupra_tlma_s . = . =N =N
taikant L kokubé Metinkara organizacing kultlra, kur
al ta" Sl L R neskatina darbuatajy sidlyt 126 0.31
sisiemg Frastaz kliento savokos suvokimas p" p"
Tinkarmy bendravirmo (gidziy trikumas
vizuoze aukstozios mokuklos
organizaciniuose lygmenyse -0.07 -0.33
[&tekliy [laikao, biudZeto, personalo
igteklig ir ki) trikumas -0.51 -3.33
Silpnaz rudys tarp nuolatinio
tobulinimo projekiy i aukEtosios
mokyklos strateginiy tiksly -0.51 -3.33
85 [=usitvarkyumas) -0.51 -3.33
Germba (tikroji wieta) 051 200
Hoshin Kanr [palitikos diegimas) -0.61 031
Jidok.a [autononija) Q.00 -143
Just-in timme [JIT) -1.26 -0.61
Faizen [nuolatinis tobul&jimnas) -0.54 -0.61
F.anban [traukimo sisterna) 0.51 -0.61
KPPl [pagrindiniai weiklos rodikliai) -0.51 200
Kokius naudoiate kAuda [atliekos) -0.51 -0.18
sarindinius Il_ean FDCa [plan-do-check-act) Q.00 200
kobte <t otormes Poka-yoke [Klaidy taisyrmas] 04 |30
'ran!:r.ius savo aukatoicie Faagrindiniy priezasciy analize Q.00 -0.61
o okloin 1 ToriAET tiksla 000|500
S Standartizuatas darbas -0.51 2.00
Vertes grauto Zemelapio sudaryras p" p"
5 kodeél 136 -0.61
A3 atazkaita Q.00 -0.33
Luaginarnoj analize -0.51 -3.33
Butelio kakliukao analize -0.61 200
Zuvies kaulo diagrama -0.51 -3.33
FiAE & [nesekmiy, priezasdiy ir
poveikio analizg] .00 2.00
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Lentelés tesinys

. Skewness |Kurtosis
Konstruktas Telginys 22 37
Perprodukcija 0.00 0.00
Atzargos p* p*
Defektai -0.61 -0.61
Kaip dainai teko susidurti su Laukimas - 136 136
e e T Transportavimas p* p*
aukitojoje mokykloje Judejimas 126 1.26
Perteklinis apdorojimas -0.32 -0.32
Metinkamas darbuotojy ir jy gebejimy
panaudojimas -0.41 -0.41
Inventoriaus perteklius 0.41 0.41
Greitesnis problemy sprendimas tarp
padaliniy -0.51 -0.61
Patobulinta klienty aptarnavimo kokybé |[-0.61 -3.33
Pagerintas klienty pasitenkinimas p* p*
darbu 126 0.31
Geresneé darbuotojy motyvacija 1.26 0.12
Aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas
nuoclatiniame tobulinime 0.51 -0.61
Aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas
. ar e s priimant sprendimus 126 0.31
S e Geresnis vidiniy procesy efektyvumas
Lean kolkybés sistema : - . .
naudojant standartines darbo p p
darbuotojy 126 0.31
Geresnis rysys tarp skyriy 0.00 2.00
Geresneé darbuotojy darbo aplinka 0.51 -0.61
Padidéjes darbuotojy produktyvumas 0.61 -3.33
Geresnis vizualinis valdymas visoje
institucijoje 0.00 2.00
Sumaiéjusios sgnaudos p* p*
Produktyviau iEnaudojamas laikas (laiko
valdymas) 0.00 2.00
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Lentelés tesinys

. Skewness |Kurtosis
Konstruktas Teiginys 2.2 77
Turite kokybés uitikrinimo politikg -1.79 2.84
Turite studijy programy kdrimo ir
wirtinimo procesus -1.21 1.60
Studentai imasi aktyvaus vaidmens
studijy procese -0.90 0.20
e e Nuusfkliai taikote i anksto apibréitas
aukitoji mokykla palaikydama ir viesaidskelbiamas taisykles,
vidinés kokybés vadybos sistema apimandcias visg studijy ciklg -0.74 -0.15
kompetencijy -1.04 0.83
Turite tinkama finansavimg mokymo ir
mokymosi veikloms -0.47 -0.18
Valdote informacijg -1.01 2.14
Viegai informuojate apie wkdomag veiklg [-0.99 1.40
Atliekate nuolatine studijy programy
stebéseng (vertinimo aspektas) -1.79 474
Dalyvaujate iSorinic kokybeés uitikrinimo
proceddrose -1.65 2.EB
Vadowy veik=amal, kurie daro jtakyg
darbuotojy pofidriui ir elgsenai
organizacijoje -1.12 0.23
Kokie veiksniai vra svarbiis Darbuntnjung:I'ln'lmEE -0.95 128
sieldant aukitojoje molvkloje Sisteminis pozidris -0.79 -0.34
kokybés kultiros ligalaikis mastymas (Long Term Thinking-
LTT) -0.77 0.06
§".|'E|'IE1Z'||'F'|1L[ eliminavimas -0.08 -0.39
Muaolatinis tobulinimas -1.12 0.23
Klienty pasitenkinimas -1.17 0.63

p* - pazalintas
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