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UZsienio Saliu universitety valdymo modeliu gairés
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Straipsnyje nagrinéjamos kai kuriy uZsienio Saliy universitety valdymo modeliy gairés, isrySkinant
svarbiausias is jy. Ypac¢ daug démesio skirta toms Salims, kuriy universitetiniai valdymo modeliai yra kon-
traversiski arba artimi taikomiems Lietuvoje modeliams. Nagrinéjama kity Saliy patirtis, siekiant maksima-
liai panaudoti jy laiméjimus, paZymeéti, eksperty manymu, nepasiteisinusius veiksmus, identifikuoti labiau-
siai patrauklius universitety valdymo ypatumus, kuriuos vertéty diegti Lietuvoje.

Autorius nemano, kad kokios nors Salies universiteto valdymo modelis gali biiti be islygy rekomenduo-
tas kaip labiausiai taikytinas Lietuvoje. Atrodo tikslinga pazvelgti j ty modeliy visumgq, pasirinkti tik tuos
uzsienio universitety valdymo modeliy aspektus, kurie padéty pagristai ir kryptingai reformuoti Lietuvos
universitety sistemq, siekiant sparciai didinti jos efektyvumg.

Pagrindinés savokos: universiteto valdymo sistema, universiteto valdymo principai, antreprenerinis
valdymas, naujoji viesoji vadyba, veiklos efektyvumas, aukstojo mokslo kokybé, centralizuotas ir decentra-
lizuotas universiteto valdymas, rezultatais gristas finansavimas.
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IZanga ruojant aukstaji moksla ir sumazinus universite-
ty autonomijos galimybes, padétis iS esmés pasi-
keis. Sie ir kiti panasis teiginiai nesiremia ob-
jektyvia aukstojo mokslo efektyvumo vertinimo
metodologija, naudojami kriterijai, vertinant
auksStajj moksla apskritai ir konkrecias auksta-
sias mokyklas, pernelyg subjektyvis, kad galéty
padéti spresti $ig itin svarbig Lietuvai problema.

Siame straipsnyje nesiekiama apzvelgti visas
minétas problemas. Straipsnio tikslas — tik frag-
mentiSkai iSrySkinti uzsienio Saliy universitety val-
dymo aspektus, nes iSsami Siy problemy analizé
neimanoma viename straipsnyje. Siekiama pra-
deti placia diskusija apie universitety valdyma
Lietuvoje, kviec¢iama §ia tema atlikti mokslinius

Rengiant ir jgyvendinant aukStojo mokslo
reforma Lietuvoje, labai svarbu atsizvelgti i uni-
versitety valdymo uzsienyje patirtj, iSnagrinéti
universitety valdymo raida, pasimokyti i§ pada-
ryty tose Salyse klaidy, nustatyti, kokie universi-
tety valdymo modeliai galéty biiti rekomenduo-
ti Lietuvos universitetams apskritai ir kiekvienam
konkrec¢iam universitetui. Tokia analizeé buitina
del to, kad visuomenée, akademiné bendruome-
ne, politikai ir auks$taji moksla administruojan-
tys valdininkai nori kuo greiciau taip sutvarkyti
universitety tinkla, kad bent kai kurie Lietuvos
universitetai nedelsiant patekty i geriausiy uz-
sienio universitety penkiasimtuka, Simtuka ar net

desimtuka. tyrimus, aprasyti jvairius aukStojo mokslo valdy-
Tokie norai ne tik visi$kai nerealis, siekiant mo modelius, pereiti nuo subjektyviy vertinimy

juos jgyvendinti per trumpa laikotarpj, bet ir klai- prie moksliSkai pagristy rekomendacijy.

dina visuomene, nes tvirtinama, kad Lietuvos uni- Autorius nesitiki, kad tokia placia tema ga-

versitetuose studijy kokybés lygis esas itin Zemas, lima buty iSnagrinéti viename straipsnyje, todel

kad esama situacija galima skubiai pakoreguoti sickiama pabrézti tik kai kuriuos uzsienio Saliy

vien tik kitaip nei dabar skirstant finansus, kad, universitety valdymo aspektus, apibiidintus pa-

sumazinus universitety skai¢iy, padidinus Svie- teiktuose moksliniuose Saltiniuose.

timo ir mokslo ministerijos vaidmenj, administ- Pasirinktos Salys, kuriy universitetiniai val-
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dymo modeliai panaSesni j Lietuvos. Daznai Sa-
liy atranka susijusi su Saltiniais, kuriuos pasiseke
surasti.

Skandinavijos Saliu patirtis

PanaSiausia i Lietuvos universitety atrodo
Suomijos patirtis, apraSyta S. Ch. Anyamele [1].

Principiniai universitetinio valdymo teigi-
niai, iSdéstyti Siame Saltinyje, yra tokie:

* taikomos itin lanks¢ios atsakomybés ir ko-
kybés valdymo struktiiros (p. 357);

* tvirtinama, kad universiteto vadovai turi
sudaryti salygas ir nustatyti skatinimo prie-
mones bendrai atsakomybei plétoti;

* universitetas suvokiamas kaip imone, sie-
kianti efektyvumo, veiksmingumo ir atsa-
komybeés (p. 361);

* vadovybeé glaudziai sieja savo veikla su stra-
teginiu planavimu;

* nuolatos siekiama jveikti personalo pasi-
prieSinima dalyvauti plétros renginiuose;

* riipinamasi padaliniy ir personalo bendra-
darbiavimo plétros problemomis;

* siekiama nuolatiniy universiteto pokyciy;

* atlieckami tyrimai dél lyderio vaidmens, uz-
tikrinant studijy kokybe (p. 364).

Kitame Suomijos aukstaji mokslg apibudi-
nanciame Saltinyje autorius K. Kuoppala [2] tei-
gia, kad Suomijoje universitety reforma apeme
tris laikotarpius, kuriy metu buvo taikomos to-
kios doktrinos:

1. Iki 1960 m. — tradiciné akademiné dok-
trina. Valstybé neturéjo Svietimo strategijos. Jg
kiiré autonominiai universitetai.

2. 1960-1990 m. — plétros doktrina — vals-
tybé garantavo reikalingus ir didéjancius univer-
sitetams skirtus iSteklius. Valstybé grieztai kon-
troliavo aukStojo mokslo politika, o nuo 1970
m. ji tapo labiausiai centralizuota Europoje.

3. Nuo 1980 m. pabaigos iki dabar — vady-
bos pagal rezultatus doktrina (1991-1994 m. vals-
tybé finansavimg sumazino 16 proc.).

Universitetai pripazistami kaip antreprene-
rinés institucijos. Universiteto valdymui biidingi
tokie pozymiai:

* rinkos désniai — universitety veiklos pagrin-

das;

* ypa¢ daug démesio skiriama naujoveéms;

* valdymo struktiros ir metodai itin lanks-
tus;

* pabréziamas geb¢jimas reaguoti i iSorés
veiksnius;
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* universiteto valdymas keiciasi, pereinant
nuo reguliavimo prie tiksly;
* konstatuojama, kad padidéjo nevalstybi-
nis finansavimas;
* diegiamos konkurencingos finansavimo
schemos;
* universitetas valdomas daugiausiai taikant
matricing valdymo struktiira;
* valdymas i§ esmés organizuotas taikant
lankscius studijy moduliy principus.
Svietimo ministerija nori valdyti, remdama-
si instituciniu principu. Tam nepritaria déstyto-
jai, kurie orientuojasi i profesinj veiksnj. Tai su-
kelia konfliktg ir universitete, nes déstytojy bei
universiteto administracijos interesai nesutampa.
Su Svietimo ministerija sudaromos sutartys,
kuriose apibréziami bendradarbiavimo tikslai. Jo-
se nustatomos:
* struktiriné bendradarbiavimo plétra (spe-
cialybés, tyrimai);
* absolventy skaicius pagal specialybes;
* doktoranty skaicius;
* studenty atrankos principai;

* bendradarbiavimo, atliekant tyrimus, ir iSo-

rinio finansavimo gaireés;

* tarptautiniy rySiy organizavimas ir vykdy-

mas.

Ministerijos ir universiteto sutartyje numa-
tomos trys dalys:

* bazinis finansavimas;

* [éSos, gautos atliekant tyrimus projektuo-

se;

* veiklos rezultatais grindziamas finansavi-

mas.

Akademinis produktyvumas vertinamas, re-
miantis dviem kriterijais:

1. Absolventy ir déstytojy santykiu.

2. Studijy kredity ir déstytojy santykiu.

Siek tiek kontroversiska Norvegijos univer-
sitety veiklos patirtis, aprasyta viename i§ moks-
liniy $altiniy, kurio autorius yra N. Frolich [3].
Jame konstatuojama, kad naujoji vieSoji vadyba
universitete neturi biti taikoma, nes gerokai ski-
riasi kity valdymo institucijy ir universitety ver-
tybés. Dél Sios priezasties déstytojai prieSinasi
naujosios viesosios vadybos reikalavimams. Ta-
¢iau kai kurie naujosios vieSosios vadybos princi-
pai Norvegijos universitetuose idiegti.

Siame tyrime nagrinéjama Oslo ir Bergeno
universitety patirtis. Konstatuojama, kad tiems
universitetams bidinga:

¢ individualizmas;



* hierarchija (naujoji vieSoji vadyba remiasi
ir pripazista hierarchiniy struktiiry vaid-
menj);

* egalitarizmas (glaudziai bendradarbiaujan-
¢ios mazai ribojamos mokslininky grupés).

Atliekant tyrimg, nagrinéti jvairas 1980-2000
m. laikotarpio universitety valdymo dokumen-
tai.

Atlikta apklausa (interviu, tiesa, apklausti
tik 10 respondenty, taciau tai aukSciausi univer-
sitety valdymo atstovai).

Konstatuojama, kad universiteto veiklos
efektyvumo kriterijus daugiau tinka individua-
listing kultiirg pripazistantiems universitetams.

Manoma, kad efektyvumas ir detalus vado-
vavimas universitete nesuderinami, nes zlugdo
demokratija ir per daug stiprina hierarchine val-
dymo sistema. D¢l Sios priezasties kritiSkai zitiri-
ma | naujaja vieSaja vadyba.

Bandoma suderinti du pozitirius: individu-
alizma ir egalitarizma.

Skirstant iSteklius, maksimaliai taikomas au-
tonomijos principas.

Manoma, kad labai svarbis ivairiy specialis-
ty susijungimai, kurie gali pagerinti tarpdiscipli-
ninj bendradarbiavima, taciau jie susije su pelno
praradimais ir sudétingesne valdymo struktiira.

Didesni departamentai varzo efektyvia ko-
munikacija.

Konstatuojama, kad universitetai, diegdami
naujosios vieSosios vadybos principus, turi vado-
vautis Siomis rekomendacijomis:

1. Biitina derinti hierarchinj ir individualis-
tini pozilrius.

2. Reformy inicijavimas ir jgyvendinimas uni-
versitete — labai sudétingas procesas, nes §ios ins-
titucijos valdymas neturi remtis tik hierarchiniais
valdymo principais.

3. Akademin¢ kultiira nesutampa su naujo-
sios vieSosios vadybos paradigmomis (reformoms
priesinosi visi 5 fakultetai, kuriuose buvo atlikti
tyrimai).

4. Reikia atsizvelgti i sudétingas universite-
ty personalo pasiprie$inimo naujosios vie$osios
vadybos principams priezastis.

Jungtinés Karalystés universitety
valdymo patirtis

Jungtinés Karalystés universitety valdymo
sistema yra bene anksciausiai susiformavusi auks-
tojo mokslo sistema, pripazinta visame pasauly-
je, todel Sios Salies universitety valdymo princi-
pai yra itin svarbis.

Siame straipsnyje remiamasi $altiniais, ku-
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riuose apibendrinta dominanti mus patirtis.

R. Middlehurst straipsnyje ,,Keiciant vidinj
valdyma: diskusija apie vadovavimo vaidmenj ir
Jungtinés Karalystés universitety valdymo struk-
tiras“ [4] nagrinéja Jungtinés Karalystés univer-
sitety valdymo pokyc¢ius 1997-2003 m.

Svarstoma, ar universiteto valdymas atitin-
ka SiuolaikiSkus reikalavimus, siekiant didinti jo
veiklos efektyvuma.

Pateikta istoriné problemos apzvalga.

Prieinama prie iSvados, kad reikia pradéti
nuo viso universiteto bei jo padaliniy struktiiry
ir funkcijy, o véliau nustatyti reikalavimus per-
sonalui. Pagrindinis démesys turi biti skirtas vi-
diniy ir iSoriniy veiksniy poky¢iy dinamikai.

Autorius konstatuoja, kad pagrindiniai
trukdZiai didinti universiteto veiklos efektyvu-
ma yra Sie:

* perdéta hierarchija,

* biurokratizmas,

* pakantumas jsiSaknijusiai rutinai,

* griezta vertikali komandiné sistema,

* silpna horizontali komunikacija,

* iSbalansuota ir neintegruota profesiniu po-

zituriu valdzia,

* konservatizmas,

* rizikos vengimas,

* kiti vietiniai veiksniai.

Struktury ir funkcijy poky¢iai bitini, bet ne-
pakankami, norint pasiekti efektyviy rezultaty.

Reikia integruoti struktiiras, atsizvelgiant i
universiteto strategija, pasiekti, kad darbuotojai
noréty pokyciy ir tobulinty savo igiidzius. Buti-
na keisti socialing emocing¢ universiteto aplinka.

Kitas autorius — R. Deem — nagrinéja sena-
sias ir naujasias Jungtinés Karalystés universite-
ty valdymo formas [5].

Senosioms universitety valdymo formoms
autorius priskiria tolimos perspektyvos akademi-
nés bendruomenés atsakomybe, sprendimy pa-
gristuma tyrimais ir moralinémis vertybémis.

Naujosios universitety valdymo formos i$ es-
mes siejamos su finansavimu, individualiu désty-
tojy idirbiu, didesne atsakomybe. Konstatuoja-
ma, kad universitetinis iSsimokslinimas i$ eliti-
nio tapo visuotiniu ir susidiré su viesyjy istekliy
ribotumo bei tyrimy ir studijy kokybés sprendi-
mo problemomis.

Autoriy kolektyvas: R. E, V. Groves, M. W.
Pendlebury, D. K. Stiles [6] nagringja strateginio
valdymo sistemas ir metodus, taikomus Jungti-
nés Karalystés valstybiniuose universitetuose. Jie
konstatuoja, kad:

1. Orientacija j centralizuotg finansinio pla-



navimo sistema, kuri kuriama, didinant studen-
ty skaiciy universitete, taip stengiantis konku-
ruoti su kitais universitetais, yra klaidinga.

2. Tikslinga universiteto orientacija | stu-
denta kaip j klienta, atsizvelgiant i rinkos porei-
kius.

3. Pagrindinés universitety veiklos proble-
mos — strateginio planavimo tritkumas ir silpna
administraciné sistema.

4. Pagrindinés strateginés universiteto plét-
ros kryptys — mokymo ir tyrimy kokybés didini-
mas.

5. Universitety kaip juridiniy vienety ben-
dryjy savianalizés metodiky sukiirimas ir perio-
dinis jy taikymas, vertinant jy veiklos efektyvu-
ma.

6. Specifiniy vadybos (menedzerizmo) mo-
deliy diegimas universitetuose. Autoriai skiria
du universitety reformy vykdymo modelius:

a) Svelnusis (soft), orientuotas didinti pro-
duktyvuma universitete, esant maziau-
sioms iSlaidoms, gerinti kokybés rodik-
lius ir suteikti autonomiSkuma tam tik-
riems $ios institucijos padaliniams, pa-
vyzdZiui, fakultetams;

b) ir grieztasis (hard) vadybos, orientuotas |
tai, kad universitety vadybininky biity
didesné iSoriné kontrolé. Tai yra:

* rySiai su verslo istaigomis, privaciy fon-
dy paieska,

* orientacija | mazesn¢ atskiry universite-
to padaliniy autonomija.

Abu modeliai skirti perorientuoti pozitri i
valstybinius universitetus kaip | verslo organiza-
cijas.

7. Privacioje rinkoje tokie produktai (pa-
slaugos) kaip mokymas, moksliniai tyrimai, kitos
mokymo paslaugos skiriasi gana smarkiai ir tu-
réty biti teikiamos atskiry padaliniy. Valstybi-
niai universitetai — tai pagrindiniai valstybés fi-
nansuojami juridiniai vienetai, teikiantys miné-
tas paslaugas centralizuotai. Taciau universitety
padalinius galima decentralizuoti ir skirstyti pa-
gal paslaugy rasiy veiklos kryptis.

N. Becket ir M. Brooks [11] nagrinéja uni-
versitetinio i§simokslinimo kokybés vertinimo
problemas.

Kritikuojami jvairiis pozitriai j aukStojo
mokslo kokybe. ISplétotas kokybés vertinimo me-
todas. Galima vertinti ir studijy programas.

Atliekant kokybés audita, autoriai sitilo ver-
tinti tokius universiteto veiklos aspektus:

1. Kokiu lygiu iSplétoti vidaus ir iSorés part-
neriy santykiai?

2. Kiek universitetas prisidejes prie jvairiy
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procesy valdymo, ir kokia yra bendra iSeiga?

3. Kaip vertinami skirtingi kokybés aspektai?

4. Kokie kokybiniai ir kiekybiniai metodai
taikomi?

5. Kokie metodai taikomi: momentiniai ar
ilgalaikiai?

6. Ar vertinimai atlieckami, norint uztikrinti
kokybés realizavimo tikslus?

Suformuluotos penkios kokybés vertinimo di-
mensijos:

1. Kokybé kaip tikétinas rezultatas, t. y. ati-
tinkantis standartus.

2. Kokybe¢ kaip pastovumas.

3. Kokybé kaip tikslo atitikmuo.

4. Kokybé kaip efektyvumas ir veiksmingumas.

5. Kokybé kaip kliento pasitenkinimas.

J. Taylor straipsnyje [12], skirtame universi-
teto internacionalizacijos pamokoms ir praktikai,
pri¢jo prie iSvados, kad universiteto tarptauti-
niai rySiai turi biti centralizuoti, nes:

* biitinas visuotinis planavimas, tiksly ir pri-

oritety nustatymas;

* studenty labai skirtingi poreikiai, jdirbis,

Ziniy lygis;

* reikalingas grieztumas, tikslumas, discipli-

na;
* tarptautiniai rysiai yra itin specifiniai (vi-
zituojantys déstytojai, pataréjai, kalba ir t.
t.);

* siekiama iSvengti dubliavimo;

* reikia suteikti pagalba katedroms, negalin-
Cioms tai daryti savarankiskaij

* biitina kurti institucijos jvaizdi;

* svarbiis santykiy su uZsienio Salimis plétros

stebésena ir tyrimai;

* butina strategiskai planuoti tarptautinius

rySius.

Kity Europos Saliu universitety
valdymo patirtis

Autoriai Ch. Alliesi ir M. Troquet [7] patei-
kia universalumo ir specializacijos itakos Pran-
clizijos universitety reformai tyrimy rezultatus.

Padarytos Sios iSvados:

1. Moksliniai tyrimai turi buti orientuoti i
universiteto veiklos produktyvuma.

2. Reikia formuoti poziiiri i iS$silavinima ir
Svietima kaip i vartotojiska preke, grindZiama rin-
kos salygomis, nes Svietimo rinka pastaruoju me-
tu tampa labai konkurencinga.

3. Bitina plétoti universitety decentraliza-
cijos principus ir sutarc¢iy su verslo jmonémis bei
kitomis jstaigomis politika.



4. Universitetai, vertindami savo veiklos
efektyvuma, turi vadovautis trimis pagrindiniais
kriterijais: universalumo, specializacijos ir rinkos
poreikiy bei regioninés integracijos. Siy kriteri-
ju turinys apibiidinamas taip:

a) universalumas. Orientacija | daugialypi
specialybiy diegima: humanitariniai
mokslai, socialiniai mokslai, tikslieji moks-
lai, medicina, menai ir ty moksly Sakos.
Pavyzdziui, sitloma diegti atskirus poli-
tikos moksly institutus kaip autonominius
vienetus universiteto sudétyje;
specializacijos ir rinkos poreikiai. Orien-
tacija j paklausiausias specialybes, atsizvel-
giant i kintan¢ius poreikius rinkoje — ty
specialybiy studijy kokybés tobulinimas
— programy patrauklumas studentams,
siekiant pritraukti kuo daugiau studijuo-
janciyjy ir kita. Orientacija diegti tarp-
disciplinines specialybes, kurios darosi
paklausiausios Siuolaikinéje mokslo rin-
koje;
regioniné integracija. Kiekvienas univer-
sitetas, perziiiredamas specialybiy spek-
tro plétra, turi atsizvelgti i regioninj uni-
versitety ir jy padaliniy iSsidéstymg. Nuo
regione susiformavusiy ekonominiy tra-
dicijy priklauso ir specialisty bei specia-
lizacijy poreikis vietinéje rinkoje.

Paskelbta nemazai darby, nagrinéjanciy api-
bendrinta Europos Saliy patirtj Sioje srityje.

Mokslininké B. Sporn [8] analizuoja univer-
sitety reformos kryptis, siekiant padaryti jas dau-
giau atitinkancias rinkos poreikius. Autoré tvir-
tina, kad:

* universitetai turi keisti struktiiras ir pro-

cesus;

* valstybés vaidmuo turi mazéti, paliekant jai
tik kai kurias priezitros funkcijas;

* universiteto veiklos kokybé gali biiti uztik-
rinta auditu ir iSoriniais vertinimais;

* iSlaidos ir kokybé turi biiti susijusios su stu-
dijy programomis, fakultety vaidmeniu,
administravimo jtaka ir apskritai su vado-
vavimo efektyvumu;

* universiteto restruktiirizacijos tikslai: tau-
pumas, patobulinta veikla, patikslinta mi-
sija, atsakomybés problemy paskirstymas,
1éSy diversifikacija;

* rinkos mechanizmo j visas universiteto veik-
los sritis diegimas.

Veiksniai, turintys jtakos, nustatant univer-

sitety adaptacijos sekme [8, p. 27]:

* | iSor¢ orientuota misija;

b)

¢)
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* diferencijuota struktiira;

* kolegialus valdymas;

* autonomija;

» diversifikuotas finansavimas.

Universitetai:

* planuoja naujas struktiiras;

* testines studijas;

* profesines studijas;

» diferencijuoja: fundamentinius ir taiko-
muosius tyrimus.

Universiteto valdyme turi dalyvauti visy fa-
kultety jvairiy komitety nariai. Rekomenduoja-
ma turéti maziau komitety, kuriy didesnés ga-
lios. Papildomos 1éSos investuojamos i persona-
la, infrastruktiirg ir tyrimus. PabréZiama, kad fa-
kultetas — pagrindinis universiteto padalinys [8,
p.- 29].

Deklaruojama antreprenerinio universiteto
samprata. Tai:

* sustiprintas administravimo branduolys;

* iSplésti periferiniai dariniai;

* diversifikuotas finansavimas;

* skatinimas, besiremiantis nauja universite-

to strategija;

* integruota antrepreneriné valdymo kulti-

ra.

Reikia suvokti naujus rinkos reikalavimus,
apsvarstyti naujas struktiiras ir procesus. Biiti-
nos kolegialios valdymo struktiiros, remiancios
fakultety adaptacija.

S. Zaharia [9] atliko kai kuriy Europos $a-
liy universitety (Rumunijos, Pranctzijos, Vokie-
tijos, Jungtinés Karalystes ir Nyderlandy) kai ku-
riy fundamentiniy valdymo aspekty analizg.

Pasitelkus autoriaus europing patirtj, insti-
tuciniu ir valstybiniu lygiu iStirta universitetinés
sistemos restruktiirizacija Rumunijoje. Tai apima
teising baze, aukStojo mokslo valdymo struktiirg
apskritai ir universiteto valdymo aspektus. Nag-
rin¢jamos sgsajos tarp universitety ir socialiniy,
ekonominiy bei finansiniy veiksniy.

Buvo remtasi Prancizijos, Vokietijos, Nyder-
landy ir Jungtinés Karalystés patirtimi.

Nustatyta, kad visi universitetai kovoja uz
lankscias struktiiras, suteikiancias galimybes stu-
dentams individualiai formuoti savo Zinias, jgi-
dZius, atitinkancius rinkos poreikius.

Studentas bet kuriuo momentu gali keisti gi-
miningas specializacijas ar studijy forma.

Tai mazina paliekanciy universitetg studen-
ty skai¢iy. Studentas bet kada gali nutraukti stu-
dijas, eiti dirbti ir vel grizti i universiteta.

Universiteto strateginio valdymo organo



struktiira Pranciizijoje sudaro trys tarybos:

1. Administraciné taryba, formuojanti uni-
versiteto strategija, skirstanti etatus ir balsuojanti
del biudzeto. Taryba sudaro 40-45 proc. akade-
minio personalo, 20-30 proc. iSorés specialisty,
20-25 proc. studenty, 10-15 proc. aptarnaujan-
¢iojo ir administracinio personalo.

2. Mokslo taryba skirsto mokslo kreditus, re-
komenduoja administracinei tarybai moksliniy ty-
rimy politika.

3. Studijy ir studenty taryba siilo Administ-
racinei tarybai pradiniy ir testiniy studijy kryp-
tis.

Administracijai vadovauja asmuo, nesantis
akademinio personalo atstovas. Jis vadinamas ge-
neraliniu sekretoriumi (Prancizija), kancleriu
(Vokietija), archyvaru (Jungtiné Karalyste).

Generalinis sekretorius Pranciizijoje: vado-
vauja techniniam ir administraciniam persona-
lui, finansinéms tarnyboms, IT, ZzmogiSkyjy
iStekliy departamentui, pirkimy departamentui;
valdo akademinj personala; atsako uz slaptumo
igyvendinimg, studijy apskaita; riipinasi admi-
nistracinio personalo kvalifikacijos kélimu.

Prancuzijoje universitetai sudaro strateginj
plana ketveriems metams, atsiZzvelge | universite-
to padaliniy pasitlymus. Planas aptariamas su mi-
nisterijos atstovais per 6 ménesius. Po to su minis-
terija ketveriems metams pasiraoma sutartis.

Sukurti tokie dariniai:

* tarptautiniy santykiy departamentas;

* testiniy studijy departamentas;

* entreprenerinés struktiiros, diegiancios
mazas jmones. Joms atstovauja akademi-
nés bendruomenés nariai, studentai, eko-
nomistai.

Universitetai Europoje daugiausia finansuo-
jami i§ biudZeto. BiudZetinis finansavimas suda-
ro: 69 proc. Pranciizijoje, 98 proc. Vokietijoje,
70 proc. Jungtinéje Karalystéje.

Atsakomybés jtaka struktiiriniams poky¢iams
Pranciizijos, Olandijos, Norvegijos ir JAV uni-
versitetuose analizuoja J. Huisman ir J. Currie
[10]. Jy darbe pabréziama, kad, restruktiirizuo-
jant universitetus, svarbu nustatyti ir skirti atsa-
komybes lygius:

* hierarchine atsakomybe;

* teising atsakomybe;

* profesine atsakomybe;

* politing atsakomybe.

Rekomenduojama:

1. Nustatyti kiekvienam universiteto struk-
tiriniam padaliniui autonomijos lygj ir numaty-
ti jy atsakomybeés ir atskaitomybés mechanizma.
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2. Diegti valdymo kokybés vertinimo stan-
dartus ir nustatyti kokybés vertinimo kriterijus.

3. Plétoti naujy bendravimo formy ir i rin-
kos pokycius orientuoty modeliy kiirima. Itraukti
universiteto bendruomene i Siy modeliy kiirima.

4. Rupintis universiteto veiklos plétra tarp-
tautiniu mastu. Siekti universiteto bendradarbia-
vimo ne tik su nacionaliniais, bet ir su uzsienio
investuotojais.

5. Vystyti informacines ir komunikacines
technologijas. Kurti virtualius universiteto pa-
dalinius ir riipintis jy globalia integracija.

Australijos universitetuy valdymo patirtis

Australijos universitety patirtis faktiSkai re-
miasi entrepreneriniu strateginiu valdymu [13]
ir pasizymi tokiais bruozais:

* keiciasi universitety valdymo modelis i$
valstybinés priklausomybés | antreprenerini;
universitety veiklos pagrinda sudaro tarp-
tautinés studijos;
universitetinis i§simokslinimas faktiSkai ta-
po tarptautiniy paslaugy eksporto dalimi
(kai kuriuose Australijos universitetuose
net 30 proc. studenty — uzsienieciai);
antreprenerysté valdoma strategiskai;
tarptautinés studijos organizuojamos:
atsizvelgiant  verslo poreikius;
taikant naujus mokymo bidus ir metodus;
sudarant sgjungas su kity Saliy universite-
tais (dazniausiai su Jungtinés Karalystes).

Diegiamos skirtingos mokymo strategijos.

Universiteto aukstojo mokslo strategija su-
daro:

* instituciné strategija ir jos pagrindimas;

* optimalios organizacinés universiteto ir jo
struktiriniy padaliniy struktiros;
strategi$kai orientuota administravimo sis-
tema;
iSplétotos personalo skatinimo ir kokybés
vertinimo sistemos bei procesai;
suformuluota ir igyvendinta auksta orga-
nizaciné kultiira;
sukurta optimali mokymosi sistema;

* igyvendintas atitinkamas antreprenerinés

institucijos valdymo stilius.

Svarbiausi universitetuose — verslo fakulte-
tai. Visuose universitetuose yra tarptautinés rin-
kodaros vadybininkai.

Universitetai turi filialus uZsienyje. Filialai
dirba pelningiau nei pagrindinis universitetas.

Valdymas Australijos universitetuose — itin
decentralizuotas [13, p. 315].



Fakultetai — svarbiausi valdymo padaliniai.
Jie inicijuoja programas ir valdo iSteklius.

Verslo fakultete yra tarptautiniy santykiy pa-
dalinys, kurio vaidmuo svarbesnis nei universite-
to tarptautiniy rys$iy departamento. Siame pa-
dalinyje yra 30 darbuotojy, sudaranciy grupes po
4-5 zZmones, atsakingus uz specifines funkcijas.

Verti démesio duomenys apie funkcijy pasi-
skirstyma tarp universiteto struktiiriniy padali-
niy [ zr. p.321], duomenys apie nuotolines
studijas [Zr. p. 323].

Japonijos universitety valdymo patirtis

Masashi Shirabe [14] nagrinéja Japonijos
universitety ir jy fakultety veiklos efektyvumo
vertinimo problemas.

Jis konstatuoja, kad fakulteto veiklos verti-
nimai labai svarbiis. Kaip svarbiis suvokiami ver-
tinimo rezultatai, atitinkantys iSorinius ir vidi-
nius poreikius. Siilomi bibliometriniai moksli-
nés produkcijos vertinimo rodikliai [14, p. 169—
170], tacdiau citavimo indeksai ir kiti taikomi
mokslinés veiklos efektyvumo vertinimo rodik-
liai prasti. Fakulteto mokslinés produkcijos ver-
tinimai — tai bendry vadybos rezultaty vertinimo
dalis.

Kitame Saltinyje apie Japonijos universite-
tus pabréziami tokie teiginiai [15]:

1. Pabréziamas universitety ir jy padaliniy
autonomijos biitinumas.

2. Rekomenduojamas periodiSkas ir kasme-
tinis bei testinis ,, Laikinos profesoriy tarybos“
suSaukimas nuolatiniams universiteto restruktii-
rizavimo klausimams spresti.

3. Konstatuojama biitinybé reguliariai Sauk-
ti Laikinyjy universiteto vadybininky (pasiZymin-
¢iy puikiais derybiniais gebéjimas) grupes nau-
jiems rinkos poreikiams iStirti.

4. Rekomenduojama j darbo grupes, spren-
dziant universiteto restruktiirizavimo klausimus,
jtraukti naujausias technologijas kurianciy ir (ar)
platinanciy istaigy vadovus ar jy atstovus.

5. Bitina vykdyti tyrimus, taikant naujau-
sias technologijas, ir Siam tikslui jgyvendinti
jitraukti treciyjy Saliy nepriklausomus ekspertus.

6. Sitloma tureti daug trumpalaikiy re-
struktirizacijos projekty (o ne viena ilgalaikij),
siekiant lanks¢iau reaguoti i greitai besikeician-
¢ius rinkos poreikius.

Jungtiniu Amerikos Valstiju universitetu
valdymo patirtis

JAV patirtis aprasyta daugelyje Saltiniy ir ver-
ta ypa¢ didelio démesio, nes JAV aukstojo moks-
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lo sistema yra ganétinai efektyvi. Siame straips-
nyje, kurio tikslas yra gana kuklus, — atkreipti
Lietuvos mokslininky ir auk$tojo mokslo admi-
nistratoriy démesj i ivairius universitety valdy-
mo pozilrius, — pasitelkiamas tik vienas apiben-
drinantis Saltinis [16]. ISrySkinti tik kai kurie Sio
puikaus darbo teiginiai, siekiant sudominti skai-
tytoja ir pasiilyti jam tai perskaityti.

Ypac¢ jdomus Sio darbo skirsnis, kuriame
svarstomos su iStekliy paskirstymu ir universite-
to valdymu susijusios problemos [16, p. 97-113].

IStekliy paskirstymas — tai atsakymai j klausi-
mus: kas, kokius, kada, kaip ir kiek ivairiy iStekliy
gauna. Tam biitina sukurti universitete atsakomy-
bés valdymo sistema [16, p.97], veiklos rezultatais
pagrista programinj finansavimg [16, p.98].

Norint idiegti veiklos rezultatais pagrista pro-
graminj finansavima, biitina jvertinti tokius veiks-
nius [17]:

* Kiek priimti studentai yra pasirenge uni-

versitetinéms studijoms?

* Kas atsitinka su studentais, kai jie jstoja?
Kiek juy uzbaigia? | kokias specialybes jie
stoja?

* Kiek absolventai jgyja ziniy? Ka jie suge-
ba veikti?

* Kokios programos skirtos mazumoms ir
imigrantams?

» Kaip materialiai studentus palaiko jy vals-
tijos?

* Kiek efektyviai universitetas materialiai pa-
laiko studentus ir skirsto finansinius iStek-
lius?

* Ar produktyvus yra fakultetas, ar koky-
biSkai ir intensyviai studentai mokomi. Ar
mokomuyjuy dalyky rinkinys yra pagristas?

Autoriai mano, kad universitete turi veikti
centralizuota atsakomybés valdymo sistema, ku-
ri vadovaujasi trimis principais [16, p. 99]:

1. Kiekvieno akademinio ar administraci-
nio struktiirinio padalinio pajamos ir iSlaidos turi
biti priskirtos tiems padaliniams.

2. Turi buti sukurta atitinkama skatinimo
sistema, siekiant mazinti kiekvieno padalinio i$-
laidas ir didinti jy pajamas.

3. Visos pagalbiniy padaliniy iSlaidos, atsi-
zvelgiant i juy turini, turi biti priskirtos prie pa-
jamas uzdirbanc¢iy padaliniy.

Atsakomybeé ir galios decentralizuojamos, nes
tai naudingiau nei centralizacija.

Autoriai formuluoja 10 centralizuotos atsa-
komybés valdymo sistemos principy [16, p. 100]:

1. Operatyviniai sprendimai tuo geresni,
kuo jie yra ,arciau® vykdytoju.



2. Bitina centralizacijos ir decentralizaci-
jos pusiausvyra.

3. Optimali decentralizacija tiesiogiai susi-
jusi su universiteto dydziu ir jo sudétingumu.

4. Tikimybé priimti tikslius sprendimus apie
tikéting pelng ir kitas pasekmes priklauso nuo
informacijos iSsamumo.

5. Atsakomybé turi biiti proporcinga suteik-
toms galioms.

6. Puikus valdymas turi biiti nedelsiant pa-
stebétas ir paskatintas.

7. Salyginai pastovi vidaus aplinka padeda
planuoti ir veikti.

8. Visai bendruomenei turi biiti Zinoma,
kaip universitete paskirstomi iStekliai.

9. Universiteto vadovybe, siekdama kolek-
tyvinés naudos, turi nustatyti reikiama paslaugy
lygi ir palikti pakankamai iStekliy, norédama jsi-
tikinti, kad tokios paslaugos bus teikiamos nuo-
latos.

10. Geriausias struktiirinio padalinio ir dar-
buotojo jvertinimas, susij¢s su jy indéliu i uni-
versiteto strategini plana.

Centralizuota atsakomybeés valdymo sistema
sukurta tam, kad akademiné bendruomené, pa-
sinaudodama specialia duomeny baze, galéty sek-
ti, kur ir kaip panaudojamos universiteto 1€Sos,
bei koks yra kiekvieno struktiirinio padalinio ir
net darbuotojo indélis i universiteto veikla.

1996 m. atliktas specialus tyrimas, norint
iSsiaiSkinti universiteto atsakomybes valdymo sis-
temos priimtinuma auksStosioms mokykloms (ap-
klaustos 235 aukStosios mokyklos, i§ ju 68 proc.
valstybings, kitos — privacios). Gauti tokie rezul-
tatai [16, p. 103]:

1. Nedaugelis mazy bei dideliy kolegijy ir uni-
versitety pripazino $ig sistema naudinga.

2. Valstybiniai universitetai rec¢iau taiko Sia
sistema negu nepriklausomi.

3. Atrodo, kad valstybiniai universitetai net
maziau yra susipazine su Sia koncepcija negu pri-
vatus.

4. Idiegus 8ia koncepcija, ivykus valdymo fi-
losofijos pokyc¢iams, tik viena institucija i§ dalies
jos atsisake.

Konstatuojama, kad vargu ar jmanoma re-
komenduoti universaly universiteto valdymo mo-
deli [16, p. 35].

Zinoma, §iame straipsnyje aptartos Salys ir
universitetai yra atrinkti gana subjektyviai, tod¢l
jis negali pretenduoti j i§samia jzvalga, taciau
vienas i§ darbo tiksly ir yra parodyti, kokios svar-
bios informacijos galima pasisemti i§ uzsienio pa-
tirties.
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ISvados

1. Siame straipsnyje atlikta universitety val-
dymo patirties uzsienyje apzvalga yra gana pa-
vir§utiniSka, taciau toks ir buvo §io straipsnio tiks-
las — supazindinti su kai kuriomis universitety
uzsienio Salyse valdymo tendencijomis, siekiant
atkreipti démesj i didele taikomy Sioje srityje mo-
deliy jvairove, bitinybe studijuoti ir tirti moksli-
niais metodais pasauling aukstojo mokslo valdy-
mo teorija ir praktika, inicijuoti ir atlikti pana-
Sius tyrimus Lietuvoje, siekiant iSvengti itin pa-
virSutini§ko pozitrio | universitetinio i§simoksli-
nimo sistemos reforma Lietuvoje, placiai isiga-
léjusio subjektyvizmo ir arogancijos tarp kai ku-
riy politiky ir auksty valdininky, norin¢iy sku-
biai pertvarkyti auks$tojo mokslo sistema, nesire-
miant jokiais Sioje srityje taikytinais moksliniais
sprendimy pagrindimo metodais.

2. Universitetinio mokslo valdymo mode-
liy jvairove pasaulyje rodo, koks tai sudétingas
procesas. PerSasi iSvada, kad pasirenkamas Lie-
tuvos universitetinio iSsimokslinimo valdymo mo-
delis turi bati glaudZiai susijes su realia politine,
teisine, ekonomine, finansine, Zmogiskyjuy istek-
liy, vadybine Lietuvos padétimi, siekiant sukurti
moksliSkai pagrista Lietuvos aukstojo mokslo val-
dymo model;.

3. Pastebima itin didelé universitety valdy-
mo modeliy ivairove. Tai susij¢ su bendra padé-
timi valstybéje, konkretaus universiteto akade-
minés bendruomenés tradicijomis, déstytojy ir
administratoriy kompetencijos lygiu, jy noru to-
buléti ir siekti, kad juy studijy institucija tapty
viena i§ geriausiy savo srities universitety, isiga-
léjusiais sprendimy priémimo metodais, valdy-
mo stiliumi, veikian¢ia kokybés uztikrinimo sis-
tema, atitikties rinkos poreikiams lygmeniu, tai-
koma skatinimo sistema ir kitais veiksniais.
Pasirinkus universiteto valdymo modelj, biitina
atsizvelgti i nurodytus veiksnius ir, dris¢iau tvir-
tinti, kad valdymo modelis turi atitikti esamus
veiksnius, o ne atvirkscéiai. Tai nereiSkia, kad,
pasirinkus kuri nors valdymo modelj, nebus gali-
ma pakoreguoti kai kuriuos veiksnius, siekiant,
kad jie atitikty modelio poreikius.

4. Idomu paminéti kai kuriy Saliy apiben-
drinta patirti. Pavyzdziui, Suomijoje universite-
ty reforma apéme tris laikotarpius. Jy metu bu-
vo taikomos Sios doktrinos: iki 1960 m. — tradici-
né akademiné doktrina. Valstybé neturéjo Svie-
timo strategijos, ja kiiré autonominiai universi-
tetai. 1960-1990 m. — plétros doktrina — valstybe
garantavo reikalingus didéjancius iSteklius uni-
versitetams. Valstybé grieztai kontroliavo auksto-



jo mokslo politika, kuri nuo 1970 m. tapo la-
biausiai centralizuota Europoje. Nuo 1980 m. pa-
baigos iki dabar taikoma vadybos pagal rezulta-
tus doktrina. Universitetai pripazistami antrep-
renerinémis institucijomis.

5. Jungtineje Karalystéje atlikti tyrimai pa-
rode, kad pagrindiniai trukdziai didinti univer-
sitety veiklos efektyvumag yra: perdéta hierarchi-
ja, biurokratizmas, pakantumas jsiSaknijusiai ru-
tinai, grieZta vertikali komandiné sistema, silpna
horizontali komunikacija, iSbalansuota ir nein-
tegruota profesiniu poZitriu valdZia, konserva-
tizmas, rizikos reikalavimy vengimas. Struktiiry
ir funkcijy poky¢iai biitini, bet nepakankami, no-
rint pasiekti efektyviy rezultaty. Reikia integ-
ruoti struktiiras, atsizvelgiant | universiteto stra-
tegija, pasiekti, kad darbuotojai noréty pokyciy
ir tobulinty savo jgiidZius. Butina keisti sociali-
n¢ emocing universiteto aplinka.

6. Atliekant universiteto kokybés audita, au-
toriai sitilo vertinti Siuos universiteto veiklos as-
pektus: kokiu lygiu iSplétoti vidaus ir iSorés part-
neriy santykiai, koks yra universiteto indélis, kaip
valdomi jvairiis procesai ir kokia yra bendra iSei-
ga, kaip vertinami skirtingi kokybés aspektai, kokie
kokybiniai ir kiekybiniai metodai taikomi, kokie
laiko pozitiriu metodai taikomi, ar vertinimai at-
liekami, norint uZtikrinti kokybe.

7. Atliekant universitety reforma Pranciizi-
joje, padarytos Sios iSvados: moksliniai tyrimai
turi biiti orientuoti j universiteto veiklos produk-
tyvuma; reikia formuoti pozitri j i$silavinima ir
$vietima kaip i vartotojiSka preke, grindziama rin-
kos salygomis. Bitina plétoti universitety decen-
tralizacijos principus ir sutarc¢iy su verslo jmoneé-
mis bei kitomis jstaigomis politika; universitetali,
vertindami savo veiklos efektyvuma, turi taikyti
tris pagrindinius kriterijus: universalumo, specia-
lizacijos ir rinkos poreikiy bei regioninés integ-
racijos.

8. Deklaruojama antreprenerinio universi-
teto samprata. Tai: sustiprintas administravimo
branduolys, iSplésti periferiniai dariniai, diversi-
fikuotas finansavimas, stimuliacija remiantis nau-
ja universiteto strategija, integruota antrepre-
neriné valdymo kultiira.

9. Australijos universiteto strategija sudaro:
instituciné strategija ir jos pagrindimas, optima-
lios organizacinés universiteto ir jo struktiiriniy
padaliniy struktiiros, strategiS$kai orientuota ad-
ministravimo sistema, iSplétotos personalo ska-
tinimo ir kokybés vertinimo sistemos ir procesai,
suformuluota ir jgyvendinta aukSta organizaci-
né kultiira, sukurta optimali mokymosi sistema,
igyvendintas atitinkamas antreprenerinés insti-
tucijos valdymo stilius.
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10. JAV universitety tyréjai mano, kad uni-
versitete turi veikti centralizuota atsakomybés val-
dymo sistema, kuri vadovaujasi trimis principais:
kiekvieno akademinio ar administracinio struk-
tlirinio padalinio pajamos ir iSlaidos turi biti pri-
skirtos Siems padaliniams; reikia sukurti atitin-
kama skatinimo sistema, visos pagalbiniy pada-
liniy iSlaidos turi biti atitinkamai jy turiniui pri-
skirtos prie pajamas uzdirbanciy padaliniy; at-
sakomybé¢ ir galios decentralizuojamos, nes tai
naudingiau nei centralizacija. Autoriai formu-
luoja 10 centralizuotos atsakomybés valdymo prin-
cipy.

11. Geriausias struktiirinio padalinio ir dar-
buotojo jvertinimas, susij¢s su jy indé¢liu i uni-
versiteto strateginj plana. Centralizuota atsako-
mybés valdymo sistema sukurta tam, kad akade-
miné bendruomené, pasinaudodama specialia
duomeny baze, galéty sekti, kur ir kaip panau-
dojamos universiteto 1éSos ir koks yra kiekvieno
struktiirinio padalinio ir net darbuotojo indélis
i universiteto veikla.
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Stasys Puskorius

The guidelines of models of governance of foreign universities

Summary

The guidelines of governance of some foreign universities are analyzed. The main management principles are
identified. The particular attention is paid to those countries whose university management models are controver-
sial or comparable to the models used in Lithuania. The experience of foreign universities is coming into practice
of Lithuanian universities, particularly in the process to enhance shared governance in universities of Lithuania.

The author is not sure that any foreign model of management of the university may be used without correction
in Lithuania.
Itis supposed to look at the set of management models of foreign institutions, to choose only these principles,
aspects, and propositions which may be useful to reform the university system in Lithuania and do it effectively.

Stasys PuSkorius — Mykolo Romerio universiteto Strateginio valdymo ir politikos fakulteto Valdymo teorijos katedros
vedé¢jas, habilituotas daktaras.

Telefonas (+370 5) 271 4529
Elektroninis pastas vtk@mruni.lt

Straipsnis pateiktas 2007 m. rugpjicio mén., recenzuotas; parengtas spaudai 2007 m. gruodzio mén.

105



