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Áþanga

Rengiant ir ágyvendinant aukðtojo mokslo
reformà Lietuvoje, labai svarbu atsiþvelgti á uni-
versitetø valdymo uþsienyje patirtá, iðnagrinëti
universitetø valdymo raidà, pasimokyti ið pada-
rytø tose ðalyse klaidø, nustatyti, kokie universi-
tetø valdymo modeliai galëtø bûti rekomenduo-
ti Lietuvos universitetams apskritai ir kiekvienam
konkreèiam universitetui. Tokia analizë bûtina
dël to, kad visuomenë, akademinë bendruome-
në, politikai ir aukðtàjá mokslà administruojan-
tys valdininkai nori kuo greièiau taip sutvarkyti
universitetø tinklà, kad bent kai kurie Lietuvos
universitetai nedelsiant patektø á geriausiø uþ-
sienio universitetø penkiaðimtukà, ðimtukà ar net
deðimtukà.

Tokie norai ne tik visiðkai nerealûs, siekiant
juos ágyvendinti per trumpà laikotarpá, bet ir klai-
dina visuomenæ, nes tvirtinama, kad Lietuvos uni-
versitetuose studijø kokybës lygis esàs itin þemas,
kad esamà situacijà galima skubiai pakoreguoti
vien tik kitaip nei dabar skirstant finansus, kad,
sumaþinus universitetø skaièiø, padidinus Ðvie-
timo ir mokslo ministerijos vaidmená, administ-
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ruojant aukðtàjá mokslà ir sumaþinus universite-
tø autonomijos galimybes, padëtis ið esmës pasi-
keis. Ðie ir kiti panaðûs teiginiai nesiremia ob-
jektyvia aukðtojo mokslo efektyvumo vertinimo
metodologija, naudojami kriterijai, vertinant
aukðtàjá mokslà apskritai ir konkreèias aukðtà-
sias mokyklas, pernelyg subjektyvûs, kad galëtø
padëti spræsti ðià itin svarbià Lietuvai problemà.

Ðiame straipsnyje nesiekiama apþvelgti visas
minëtas problemas. Straipsnio tikslas – tik frag-
mentiðkai iðryðkinti uþsienio ðaliø universitetø val-
dymo aspektus, nes iðsami ðiø problemø analizë
neámanoma viename straipsnyje. Siekiama pra-
dëti plaèià diskusijà apie universitetø valdymà
Lietuvoje, kvieèiama ðia tema atlikti mokslinius
tyrimus, apraðyti ávairius aukðtojo mokslo valdy-
mo modelius, pereiti nuo subjektyviø vertinimø
prie moksliðkai pagrástø rekomendacijø.

Autorius nesitiki, kad tokià plaèià temà ga-
lima bûtø iðnagrinëti viename straipsnyje, todël
siekiama pabrëþti tik kai kuriuos uþsienio ðaliø
universitetø valdymo aspektus, apibûdintus pa-
teiktuose moksliniuose ðaltiniuose.

Pasirinktos ðalys, kuriø universitetiniai val-
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dymo modeliai panaðesni á Lietuvos. Daþnai ða-
liø atranka susijusi su ðaltiniais, kuriuos pasisekë
surasti.

Skandinavijos šaliø patirtis

Panaðiausia á Lietuvos universitetø atrodo
Suomijos patirtis, apraðyta S. Ch. Anyamele [1].

Principiniai universitetinio valdymo teigi-
niai, iðdëstyti ðiame ðaltinyje, yra tokie:

• taikomos itin lanksèios atsakomybës ir ko-
kybës valdymo struktûros (p. 357);
• tvirtinama, kad universiteto vadovai turi

sudaryti sàlygas ir nustatyti skatinimo prie-
mones bendrai atsakomybei plëtoti;
• universitetas suvokiamas kaip ámonë, sie-

kianti efektyvumo, veiksmingumo ir atsa-
komybës (p. 361);
• vadovybë glaudþiai sieja savo veiklà su stra-

teginiu planavimu;
• nuolatos siekiama áveikti personalo pasi-

prieðinimà dalyvauti plëtros renginiuose;
• rûpinamasi padaliniø ir personalo bendra-

darbiavimo plëtros problemomis;
• siekiama nuolatiniø universiteto pokyèiø;
• atliekami tyrimai dël lyderio vaidmens, uþ-

tikrinant studijø kokybæ (p. 364).
Kitame Suomijos aukðtàjá mokslà apibûdi-

nanèiame ðaltinyje autorius K. Kuoppala [2] tei-
gia, kad Suomijoje universitetø reforma apëmë
tris laikotarpius, kuriø metu buvo taikomos to-
kios doktrinos:

1. Iki 1960 m. – tradicinë akademinë dok-
trina. Valstybë neturëjo ðvietimo strategijos. Jà
kûrë autonominiai universitetai.

2. 1960–1990 m. – plëtros doktrina – vals-
tybë garantavo reikalingus ir didëjanèius univer-
sitetams skirtus iðteklius. Valstybë grieþtai kon-
troliavo aukðtojo mokslo politikà, 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-
tybë finansavimà sumaþino 16 proc.).

Universitetai pripaþástami kaip antreprene-
rinës institucijos. Universiteto valdymui bûdingi
tokie poþymiai:

• rinkos dësniai – universitetø veiklos pagrin-
das;
• ypaè daug dëmesio skiriama naujovëms;
• valdymo struktûros ir metodai itin lanks-

tûs;
• pabrëþiamas gebëjimas reaguoti á iðorës

veiksnius;

• universiteto valdymas keièiasi, pereinant
nuo reguliavimo prie tikslø;
• konstatuojama, kad padidëjo nevalstybi-

nis finansavimas;
• diegiamos konkurencingos finansavimo

schemos;
• universitetas valdomas daugiausiai taikant

matricinæ valdymo struktûrà;
• valdymas ið esmës organizuotas taikant

lanksèius studijø moduliø principus.
Ðvietimo ministerija nori valdyti, remdama-

si instituciniu principu. Tam nepritaria dëstyto-
jai, kurie orientuojasi á profesiná veiksná. Tai su-
kelia konfliktà ir universitete, nes dëstytojø bei
universiteto administracijos interesai nesutampa.

Su ðvietimo ministerija sudaromos sutartys,
kuriose apibrëþiami bendradarbiavimo tikslai. Jo-
se nustatomos:

• struktûrinë bendradarbiavimo plëtra (spe-
cialybës, tyrimai);
• absolventø skaièius pagal specialybes;
• doktorantø skaièius;
• studentø atrankos principai;
• bendradarbiavimo, atliekant tyrimus, ir iðo-

rinio finansavimo gairës;
• tarptautiniø ryðiø organizavimas ir vykdy-

mas.
Ministerijos ir universiteto sutartyje numa-

tomos trys dalys:
• bazinis finansavimas;
• lëðos, gautos atliekant tyrimus projektuo-

se;
• veiklos rezultatais grindþiamas finansavi-

mas.
Akademinis produktyvumas vertinamas, re-

miantis dviem kriterijais:
1. Absolventø ir dëstytojø santykiu.
2. Studijø kreditø ir dëstytojø santykiu.
Ðiek tiek kontroversiðka Norvegijos univer-

sitetø veiklos patirtis, apraðyta viename ið moks-
liniø ðaltiniø, kurio autorius yra N. Frolich [3].
Jame konstatuojama, kad naujoji vieðoji vadyba
universitete neturi bûti taikoma, nes gerokai ski-
riasi kitø valdymo institucijø ir universitetø ver-
tybës. Dël ðios prieþasties dëstytojai prieðinasi
naujosios vieðosios vadybos reikalavimams. Ta-
èiau kai kurie naujosios vieðosios vadybos princi-
pai Norvegijos universitetuose ádiegti.

Ðiame tyrime nagrinëjama Oslo ir Bergeno
universitetø patirtis. Konstatuojama, kad tiems
universitetams bûdinga:

• individualizmas;
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• hierarchija (naujoji vieðoji vadyba remiasi
ir pripaþásta hierarchiniø struktûrø vaid-
mená);
• egalitarizmas (glaudþiai bendradarbiaujan-

èios maþai ribojamos mokslininkø grupës).
Atliekant tyrimà, nagrinëti ávairûs 1980–2000

m. laikotarpio universitetø valdymo dokumen-
tai.

Atlikta apklausa (interviu, tiesa, apklausti
tik 10 respondentø, taèiau tai aukðèiausi univer-
sitetø valdymo atstovai).

Konstatuojama, kad universiteto veiklos
efektyvumo kriterijus daugiau tinka individua-
listinæ kultûrà pripaþástantiems universitetams.

Manoma, kad efektyvumas ir detalus vado-
vavimas universitete nesuderinami, nes þlugdo
demokratijà ir per daug stiprina hierarchinæ val-
dymo sistemà. Dël ðios prieþasties kritiðkai þiûri-
ma á naujàjà vieðàjà vadybà.

Bandoma suderinti du poþiûrius: individu-
alizmà ir egalitarizmà.

Skirstant iðteklius, maksimaliai taikomas au-
tonomijos principas.

Manoma, kad labai svarbûs ávairiø specialis-
tø susijungimai, kurie gali pagerinti tarpdiscipli-
niná bendradarbiavimà, taèiau jie susijæ su pelno
praradimais ir sudëtingesne valdymo struktûra.

Didesni departamentai varþo efektyvià ko-
munikacijà.

Konstatuojama, kad universitetai, diegdami
naujosios vieðosios vadybos principus, turi vado-
vautis ðiomis rekomendacijomis:

1. Bûtina derinti hierarchiná ir individualis-
tiná poþiûrius.

2. Reformø inicijavimas ir ágyvendinimas uni-
versitete – labai sudëtingas procesas, nes ðios ins-
titucijos valdymas neturi remtis tik hierarchiniais
valdymo principais.

3. Akademinë kultûra nesutampa su naujo-
sios vieðosios vadybos paradigmomis (reformoms
prieðinosi visi 5 fakultetai, kuriuose buvo atlikti
tyrimai).

4. Reikia atsiþvelgti á sudëtingas universite-
tø personalo pasiprieðinimo naujosios vieðosios
vadybos principams prieþastis.

Jungtinës Karalystës universitetø
valdymo patirtis

Jungtinës Karalystës universitetø valdymo
sistema yra bene anksèiausiai susiformavusi aukð-
tojo mokslo sistema, pripaþinta visame pasauly-
je, todël ðios ðalies universitetø valdymo princi-
pai yra itin svarbûs.

Ðiame straipsnyje remiamasi ðaltiniais, ku-

riuose apibendrinta dominanti mus patirtis.
R. Middlehurst straipsnyje „Keièiant vidiná

valdymà: diskusija apie vadovavimo vaidmená ir
Jungtinës Karalystës universitetø valdymo struk-
tûras“ [4] nagrinëja Jungtinës Karalystës univer-
sitetø valdymo pokyèius 1997–2003 m.

Svarstoma, ar universiteto valdymas atitin-
ka ðiuolaikiðkus reikalavimus, siekiant didinti jo
veiklos efektyvumà.

Pateikta istorinë problemos apþvalga.
Prieinama prie iðvados, kad reikia pradëti

nuo viso universiteto bei jo padaliniø struktûrø
ir funkcijø, o vëliau nustatyti reikalavimus per-
sonalui. Pagrindinis dëmesys turi bûti skirtas vi-
diniø ir iðoriniø veiksniø pokyèiø dinamikai.

Autorius konstatuoja, kad pagrindiniai
trukdþiai didinti universiteto veiklos efektyvu-
mà yra ðie:

• perdëta hierarchija,
• biurokratizmas,
• pakantumas ásiðaknijusiai rutinai,
• grieþta vertikali komandinë sistema,
• silpna horizontali komunikacija,
• iðbalansuota ir neintegruota profesiniu po-

þiûriu valdþia,
• konservatizmas,
• rizikos vengimas,
• kiti vietiniai veiksniai.
Struktûrø ir funkcijø pokyèiai bûtini, bet ne-

pakankami, norint pasiekti efektyviø rezultatø.
Reikia integruoti struktûras, atsiþvelgiant á

universiteto strategijà, pasiekti, kad darbuotojai
norëtø pokyèiø ir tobulintø savo ágûdþius. Bûti-
na keisti socialinæ emocinæ universiteto aplinkà.

Kitas autorius – R. Deem – nagrinëja senà-
sias ir naujàsias Jungtinës Karalystës universite-
tø valdymo formas [5].

Senosioms universitetø valdymo formoms
autorius priskiria tolimos perspektyvos akademi-
nës bendruomenës atsakomybæ, sprendimø pa-
grástumà tyrimais ir moralinëmis vertybëmis.

Naujosios universitetø valdymo formos ið es-
mës siejamos su finansavimu, individualiu dësty-
tojø ádirbiu, didesne atsakomybe. Konstatuoja-
ma, kad universitetinis iðsimokslinimas ið eliti-
nio tapo visuotiniu ir susidûrë su vieðøjø iðtekliø
ribotumo bei tyrimø ir studijø kokybës sprendi-
mo problemomis.

Autoriø kolektyvas: R. E, V. Groves, M. W.
Pendlebury, D. K. Stiles [6] nagrinëja strateginio
valdymo sistemas ir metodus, taikomus Jungti-
nës Karalystës valstybiniuose universitetuose. Jie
konstatuoja, kad:

1. Orientacija á centralizuotà finansinio pla-
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navimo sistemà, kuri kuriama, didinant studen-
tø skaièiø universitete, taip stengiantis konku-
ruoti su kitais universitetais, yra klaidinga.

2. Tikslinga universiteto orientacija á stu-
dentà kaip á klientà, atsiþvelgiant á rinkos porei-
kius.

3. Pagrindinës universitetø veiklos proble-
mos – strateginio planavimo trûkumas ir silpna
administracinë sistema.

4. Pagrindinës strateginës universiteto plët-
ros kryptys – mokymo ir tyrimø kokybës didini-
mas.

5. Universitetø kaip juridiniø vienetø ben-
drøjø savianalizës metodikø sukûrimas ir perio-
dinis jø taikymas, vertinant jø veiklos efektyvu-
mà.

6. Specifiniø vadybos (menedþerizmo) mo-
deliø diegimas universitetuose. Autoriai skiria
du universitetø reformø vykdymo modelius:

a) ðvelnusis (soft), orientuotas didinti pro-
duktyvumà universitete, esant maþiau-
sioms iðlaidoms, gerinti kokybës rodik-
lius ir suteikti autonomiðkumà tam tik-
riems ðios institucijos padaliniams, pa-
vyzdþiui, fakultetams;

b) ir grieþtasis (hard) vadybos, orientuotas á
tai, kad universitetø vadybininkø bûtø
didesnë iðorinë kontrolë. Tai yra:

• ryðiai su verslo ástaigomis, privaèiø fon-
dø paieðka,

• orientacija á maþesnæ atskirø universite-
to padaliniø autonomijà.

 Abu modeliai skirti perorientuoti poþiûrá á
valstybinius universitetus kaip á verslo organiza-
cijas.

7. Privaèioje rinkoje tokie produktai (pa-
slaugos) kaip mokymas, moksliniai tyrimai, kitos
mokymo paslaugos skiriasi gana smarkiai ir tu-
rëtø bûti teikiamos atskirø padaliniø. Valstybi-
niai universitetai – tai pagrindiniai valstybës fi-
nansuojami juridiniai vienetai, teikiantys minë-
tas paslaugas centralizuotai. Taèiau universitetø
padalinius galima decentralizuoti ir skirstyti pa-
gal paslaugø rûðiø veiklos kryptis.

N. Becket ir M. Brooks [11] nagrinëja uni-
versitetinio iðsimokslinimo kokybës vertinimo
problemas.

Kritikuojami ávairûs poþiûriai á aukðtojo
mokslo kokybæ. Iðplëtotas kokybës vertinimo me-
todas. Galima vertinti ir studijø programas.

Atliekant kokybës audità, autoriai siûlo ver-
tinti tokius universiteto veiklos aspektus:

1. Kokiu lygiu iðplëtoti vidaus ir iðorës part-
neriø santykiai?

2. Kiek universitetas prisidëjæs prie ávairiø

procesø valdymo, ir kokia yra bendra iðeiga?
3. Kaip vertinami skirtingi kokybës aspektai?
4. Kokie kokybiniai ir kiekybiniai metodai

taikomi?
5. Kokie metodai taikomi: momentiniai ar

ilgalaikiai?
6. Ar vertinimai atliekami, norint uþtikrinti

kokybës realizavimo tikslus?
Suformuluotos penkios kokybës vertinimo di-

mensijos:
1. Kokybë kaip tikëtinas rezultatas, t. y. ati-

tinkantis standartus.
2. Kokybë kaip pastovumas.
3. Kokybë kaip tikslo atitikmuo.
4. Kokybë kaip efektyvumas ir veiksmingumas.
5. Kokybë kaip kliento pasitenkinimas.
J. Taylor straipsnyje [12], skirtame universi-

teto internacionalizacijos pamokoms ir praktikai,
priëjo prie iðvados, kad universiteto tarptauti-
niai ryðiai turi bûti centralizuoti, nes:

• bûtinas visuotinis planavimas, tikslø ir pri-
oritetø nustatymas;
• studentø labai skirtingi poreikiai, ádirbis,

þiniø lygis;
• reikalingas grieþtumas, tikslumas, discipli-

na;
• tarptautiniai ryðiai yra itin specifiniai (vi-

zituojantys dëstytojai, patarëjai, kalba ir t.
t.);
• siekiama iðvengti dubliavimo;
• reikia suteikti pagalbà katedroms, negalin-

èioms tai daryti savarankiðkai;
• bûtina kurti institucijos ávaizdá;
• svarbûs santykiø su uþsienio ðalimis plëtros

stebësena ir tyrimai;
• bûtina strategiðkai planuoti tarptautinius

ryðius.

Kitø Europos šaliø universitetø
valdymo patirtis

Autoriai Ch. Alliesi ir M. Troquet [7] patei-
kia universalumo ir specializacijos átakos Pran-
cûzijos universitetø reformai tyrimø rezultatus.

Padarytos ðios iðvados:
1. Moksliniai tyrimai turi bûti orientuoti á

universiteto veiklos produktyvumà.
2. Reikia formuoti poþiûrá á iðsilavinimà ir

ðvietimà kaip á vartotojiðkà prekæ, grindþiamà rin-
kos sàlygomis, nes ðvietimo rinka pastaruoju me-
tu tampa labai konkurencinga.

3. Bûtina plëtoti universitetø decentraliza-
cijos principus ir sutarèiø su verslo ámonëmis bei
kitomis ástaigomis politikà.
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4. Universitetai, vertindami savo veiklos
efektyvumà, turi vadovautis trimis pagrindiniais
kriterijais: universalumo, specializacijos ir rinkos
poreikiø bei regioninës integracijos. Ðiø kriteri-
jø turinys apibûdinamas taip:

a) universalumas. Orientacija á daugialypá
specialybiø diegimà: humanitariniai
mokslai, socialiniai mokslai, tikslieji moks-
lai, medicina, menai ir tø mokslø ðakos.
Pavyzdþiui, siûloma diegti atskirus poli-
tikos mokslø institutus kaip autonominius
vienetus universiteto sudëtyje;

b) specializacijos ir rinkos poreikiai. Orien-
tacija á paklausiausias specialybes, atsiþvel-
giant á kintanèius poreikius rinkoje – tø
specialybiø studijø kokybës tobulinimas
– programø patrauklumas studentams,
siekiant pritraukti kuo daugiau studijuo-
janèiøjø ir kita. Orientacija diegti tarp-
disciplinines specialybes, kurios darosi
paklausiausios šiuolaikinëje mokslo rin-
koje;

c) regioninë integracija. Kiekvienas univer-
sitetas, perþiûrëdamas specialybiø spek-
tro plëtrà, turi atsiþvelgti á regioniná uni-
versitetø ir jø padaliniø iðsidëstymà. Nuo
regione susiformavusiø ekonominiø tra-
dicijø priklauso ir specialistø bei specia-
lizacijø poreikis vietinëje rinkoje.

Paskelbta nemaþai darbø, nagrinëjanèiø api-
bendrintà Europos ðaliø patirtá ðioje srityje.

Mokslininkë B. Sporn [8] analizuoja univer-
sitetø reformos kryptis, siekiant padaryti jas dau-
giau atitinkanèias rinkos poreikius. Autorë tvir-
tina, kad:

• universitetai turi keisti struktûras ir pro-
cesus;
• valstybës vaidmuo turi maþëti, paliekant jai

tik kai kurias prieþiûros funkcijas;
• universiteto veiklos kokybë gali bûti uþtik-

rinta auditu ir iðoriniais vertinimais;
• iðlaidos ir kokybë turi bûti susijusios su stu-

dijø programomis, fakultetø vaidmeniu,
administravimo átaka ir apskritai su vado-
vavimo efektyvumu;
• universiteto restruktûrizacijos tikslai: tau-

pumas, patobulinta veikla, patikslinta mi-
sija, atsakomybës problemø paskirstymas,
lëðø diversifikacija;
• rinkos mechanizmo á visas universiteto veik-

los sritis diegimas.
Veiksniai, turintys átakos, nustatant univer-

sitetø adaptacijos sëkmæ [8, p. 27]:
• á iðoræ orientuota misija;

• diferencijuota struktûra;
• kolegialus valdymas;
• autonomija;
• diversifikuotas finansavimas.
Universitetai:
• planuoja naujas struktûras;
• tæstines studijas;
• profesines studijas;
• diferencijuoja: fundamentinius ir taiko-

muosius tyrimus.
Universiteto valdyme turi dalyvauti visø fa-

kultetø ávairiø komitetø nariai. Rekomenduoja-
ma turëti maþiau komitetø, kuriø didesnës ga-
lios. Papildomos lëðos investuojamos á persona-
là, infrastruktûrà ir tyrimus. Pabrëþiama, kad fa-
kultetas – pagrindinis universiteto padalinys [8,
p. 29].

Deklaruojama antreprenerinio universiteto
samprata. Tai:

• sustiprintas administravimo branduolys;
• iðplësti periferiniai dariniai;
• diversifikuotas finansavimas;
• skatinimas, besiremiantis nauja universite-

to strategija;
• integruota antreprenerinë valdymo kultû-

ra.
Reikia suvokti naujus rinkos reikalavimus,

apsvarstyti naujas struktûras ir procesus. Bûti-
nos kolegialios valdymo struktûros, remianèios
fakultetø adaptacijà.

S. Zaharia [9] atliko kai kuriø Europos ða-
liø universitetø (Rumunijos, Prancûzijos, Vokie-
tijos, Jungtinës Karalystës ir Nyderlandø) kai ku-
riø fundamentiniø valdymo aspektø analizæ.

Pasitelkus autoriaus europinæ patirtá, insti-
tuciniu ir valstybiniu lygiu iðtirta universitetinës
sistemos restruktûrizacija Rumunijoje. Tai apima
teisinæ bazæ, aukðtojo mokslo valdymo struktûrà
apskritai ir universiteto valdymo aspektus. Nag-
rinëjamos sàsajos tarp universitetø ir socialiniø,
ekonominiø bei finansiniø veiksniø.

Buvo remtasi Prancûzijos, Vokietijos, Nyder-
landø ir Jungtinës Karalystës patirtimi.

Nustatyta, kad visi universitetai kovoja uþ
lanksèias struktûras, suteikianèias galimybes stu-
dentams individualiai formuoti savo þinias, ágû-
dþius, atitinkanèius rinkos poreikius.

Studentas bet kuriuo momentu gali keisti gi-
miningas specializacijas ar studijø formà.

Tai maþina paliekanèiø universitetà studen-
tø skaièiø. Studentas bet kada gali nutraukti stu-
dijas, eiti dirbti ir vël gráþti á universitetà.

Universiteto strateginio valdymo organo
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struktûrà Prancûzijoje sudaro trys tarybos:
1. Administracinë taryba, formuojanti uni-

versiteto strategijà, skirstanti etatus ir balsuojanti
dël biudþeto. Tarybà sudaro 40–45 proc. akade-
minio personalo, 20–30 proc. iðorës specialistø,
20–25 proc. studentø, 10–15 proc. aptarnaujan-
èiojo ir administracinio personalo.

2. Mokslo taryba skirsto mokslo kreditus, re-
komenduoja administracinei tarybai moksliniø ty-
rimø politikà.

3. Studijø ir studentø taryba siûlo Administ-
racinei tarybai pradiniø ir tæstiniø studijø kryp-
tis.

Administracijai vadovauja asmuo, nesantis
akademinio personalo atstovas. Jis vadinamas ge-
neraliniu sekretoriumi (Prancûzija), kancleriu
(Vokietija), archyvaru (Jungtinë Karalystë).

Generalinis sekretorius Prancûzijoje: vado-
vauja techniniam ir administraciniam persona-
lui, finansinëms tarnyboms, IT, þmogiðkøjø
iðtekliø departamentui, pirkimø departamentui;
valdo akademiná personalà; atsako uþ slaptumo
ágyvendinimà, studijø apskaità; rûpinasi admi-
nistracinio personalo kvalifikacijos këlimu.

Prancûzijoje universitetai sudaro strateginá
planà ketveriems metams, atsiþvelgæ á universite-
to padaliniø pasiûlymus. Planas aptariamas su mi-
nisterijos atstovais per 6 mënesius. Po to su minis-
terija ketveriems metams pasiraðoma sutartis.

Sukurti tokie dariniai:
• tarptautiniø santykiø departamentas;
• tæstiniø studijø departamentas;
• entreprenerinës struktûros, diegianèios

maþas ámones. Joms atstovauja akademi-
nës bendruomenës nariai, studentai, eko-
nomistai.

Universitetai Europoje daugiausia finansuo-
jami ið biudþeto. Biudþetinis finansavimas suda-
ro: 69 proc. Prancûzijoje, 98 proc. Vokietijoje,
70 proc. Jungtinëje Karalystëje.

Atsakomybës átakà struktûriniams pokyèiams
Prancûzijos, Olandijos, Norvegijos ir JAV uni-
versitetuose analizuoja J. Huisman ir J. Currie
[10]. Jø darbe pabrëþiama, kad, restruktûrizuo-
jant universitetus, svarbu nustatyti ir skirti atsa-
komybës lygius:

• hierarchinæ atsakomybæ;
• teisinæ atsakomybæ;
• profesinæ atsakomybæ;
• politinæ atsakomybæ.
Rekomenduojama:
1. Nustatyti kiekvienam universiteto struk-

tûriniam padaliniui autonomijos lygá ir numaty-
ti jø atsakomybës ir atskaitomybës mechanizmà.

2. Diegti valdymo kokybës vertinimo stan-
dartus ir nustatyti kokybës vertinimo kriterijus.

3. Plëtoti naujø bendravimo formø ir á rin-
kos pokyèius orientuotø modeliø kûrimà. Átraukti
universiteto bendruomenæ á ðiø modeliø kûrimà.

4. Rûpintis universiteto veiklos plëtra tarp-
tautiniu mastu. Siekti universiteto bendradarbia-
vimo ne tik su nacionaliniais, bet ir su uþsienio
investuotojais.

5. Vystyti informacines ir komunikacines
technologijas. Kurti virtualius universiteto pa-
dalinius ir rûpintis jø globalia integracija.

Australijos universitetø valdymo patirtis

 Australijos universitetø patirtis faktiðkai re-
miasi entrepreneriniu strateginiu valdymu [13]
ir pasiþymi tokiais bruoþais:

• keièiasi universitetø valdymo modelis ið
valstybinës priklausomybës á antrepreneriná;
• universitetø veiklos pagrindà sudaro tarp-

tautinës studijos;
• universitetinis iðsimokslinimas faktiðkai ta-

po tarptautiniø paslaugø eksporto dalimi
(kai kuriuose Australijos universitetuose
net 30 proc. studentø – uþsienieèiai);
• antreprenerystë valdoma strategiðkai;
• tarptautinës studijos organizuojamos:
• atsiþvelgiant á verslo poreikius;
• taikant naujus mokymo bûdus ir metodus;
• sudarant sàjungas su kitø ðaliø universite-

tais (daþniausiai su Jungtinës Karalystës).
Diegiamos skirtingos mokymo strategijos.
Universiteto aukðtojo mokslo strategijà su-

daro:
• institucinë strategija ir jos pagrindimas;
• optimalios organizacinës universiteto ir jo

struktûriniø padaliniø struktûros;
• strategiðkai orientuota administravimo sis-

tema;
• iðplëtotos personalo skatinimo ir kokybës

vertinimo sistemos bei procesai;
• suformuluota ir ágyvendinta aukðta orga-

nizacinë kultûra;
• sukurta optimali mokymosi sistema;
• ágyvendintas atitinkamas antreprenerinës

institucijos valdymo stilius.
Svarbiausi universitetuose – verslo fakulte-

tai. Visuose universitetuose yra tarptautinës rin-
kodaros vadybininkai.

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

Valdymas Australijos universitetuose – itin
decentralizuotas [13, p. 315].
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Fakultetai – svarbiausi valdymo padaliniai.
Jie inicijuoja programas ir valdo iðteklius.

Verslo fakultete yra tarptautiniø santykiø pa-
dalinys, kurio vaidmuo svarbesnis nei universite-
to tarptautiniø ryðiø departamento. Ðiame pa-
dalinyje yra 30 darbuotojø, sudaranèiø grupes po
4–5 þmones, atsakingus uþ specifines funkcijas.

Verti dëmesio duomenys apie funkcijø pasi-
skirstymà tarp universiteto struktûriniø padali-
niø [ þr. p.321], duomenys apie nuotolines
studijas [þr. p. 323].

Japonijos universitetø valdymo patirtis

Masashi Shirabe [14] nagrinëja Japonijos
universitetø ir jø fakultetø veiklos efektyvumo
vertinimo problemas.

Jis konstatuoja, kad fakulteto veiklos verti-
nimai labai svarbûs. Kaip svarbûs suvokiami ver-
tinimo rezultatai, atitinkantys iðorinius ir vidi-
nius poreikius. Siûlomi bibliometriniai moksli-
nës produkcijos vertinimo rodikliai [14, p. 169–
170], taèiau citavimo indeksai ir kiti taikomi
mokslinës veiklos efektyvumo vertinimo rodik-
liai prasti. Fakulteto mokslinës produkcijos ver-
tinimai – tai bendrø vadybos rezultatø vertinimo
dalis.

Kitame ðaltinyje apie Japonijos universite-
tus pabrëþiami tokie teiginiai [15]:

1. Pabrëþiamas universitetø ir jø padaliniø
autonomijos bûtinumas.

2. Rekomenduojamas periodiðkas ir kasme-
tinis bei tæstinis „Laikinos profesoriø tarybos“
suðaukimas nuolatiniams universiteto restruktû-
rizavimo klausimams spræsti.

3. Konstatuojama bûtinybë reguliariai ðauk-
ti Laikinøjø universiteto vadybininkø (pasiþymin-
èiø puikiais derybiniais gebëjimas) grupes nau-
jiems rinkos poreikiams iðtirti.

4. Rekomenduojama á darbo grupes, spren-
dþiant universiteto restruktûrizavimo klausimus,
átraukti naujausias technologijas kurianèiø ir (ar)
platinanèiø ástaigø vadovus ar jø atstovus.

5. Bûtina vykdyti tyrimus, taikant naujau-
sias technologijas, ir ðiam tikslui ágyvendinti
átraukti treèiøjø ðaliø nepriklausomus ekspertus.

6. Siûloma turëti daug trumpalaikiø re-
struktûrizacijos projektø (o ne vienà ilgalaiká),
siekiant lanksèiau reaguoti á greitai besikeièian-
èius rinkos poreikius.

Jungtiniø Amerikos Valstijø universitetø
valdymo patirtis

JAV patirtis apraðyta daugelyje ðaltiniø ir ver-
ta ypaè didelio dëmesio, nes JAV aukðtojo moks-

lo sistema yra ganëtinai efektyvi. Ðiame straips-
nyje, kurio tikslas yra gana kuklus, – atkreipti
Lietuvos mokslininkø ir aukðtojo mokslo admi-
nistratoriø dëmesá á ávairius universitetø valdy-
mo poþiûrius, – pasitelkiamas tik vienas apiben-
drinantis ðaltinis [16]. Iðryðkinti tik kai kurie ðio
puikaus darbo teiginiai, siekiant sudominti skai-
tytojà ir pasiûlyti jam tai perskaityti.

Ypaè ádomus ðio darbo skirsnis, kuriame
svarstomos su iðtekliø paskirstymu ir universite-
to valdymu susijusios problemos [16, p. 97–113].

Iðtekliø paskirstymas – tai atsakymai á klausi-
mus: kas, kokius, kada, kaip ir kiek ávairiø iðtekliø
gauna. Tam bûtina sukurti universitete atsakomy-
bës valdymo sistemà [16, p.97], veiklos rezultatais
pagrástà programiná finansavimà [16, p.98].

Norint ádiegti veiklos rezultatais pagrástà pro-
graminá finansavimà, bûtina ávertinti tokius veiks-
nius [17]:

• Kiek priimti studentai yra pasirengæ uni-
versitetinëms studijoms?
• Kas atsitinka su studentais, kai jie ástoja?

Kiek jø uþbaigia? Á kokias specialybes jie
stoja?
• Kiek absolventai ágyja þiniø? Kà jie suge-

ba veikti?
• Kokios programos skirtos maþumoms ir

imigrantams?
• Kaip materialiai studentus palaiko jø vals-

tijos?
• Kiek efektyviai universitetas materialiai pa-

laiko studentus ir skirsto finansinius iðtek-
lius?
• Ar produktyvus yra fakultetas, ar koky-

biðkai ir intensyviai studentai mokomi. Ar
mokomøjø dalykø rinkinys yra pagrástas?

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

1. Kiekvieno akademinio ar administraci-
nio struktûrinio padalinio pajamos ir iðlaidos turi
bûti priskirtos tiems padaliniams.

2. Turi bûti sukurta atitinkama skatinimo
sistema, siekiant maþinti kiekvieno padalinio ið-
laidas ir didinti jø pajamas.

3. Visos pagalbiniø padaliniø iðlaidos, atsi-
þvelgiant á jø turiná, turi bûti priskirtos prie pa-
jamas uþdirbanèiø padaliniø.

Atsakomybë ir galios decentralizuojamos, nes
tai naudingiau nei centralizacija.

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

1. Operatyviniai sprendimai tuo geresni,
kuo jie yra „arèiau“ vykdytojø.
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2. Bûtina centralizacijos ir decentralizaci-
jos pusiausvyra.

3. Optimali decentralizacija tiesiogiai susi-
jusi su universiteto dydþiu ir jo sudëtingumu.

4. Tikimybë priimti tikslius sprendimus apie
tikëtinà pelnà ir kitas pasekmes priklauso nuo
informacijos iðsamumo.

5. Atsakomybë turi bûti proporcinga suteik-
toms galioms.

6. Puikus valdymas turi bûti nedelsiant pa-
stebëtas ir paskatintas.

7. Sàlyginai pastovi vidaus aplinka padeda
planuoti ir veikti.

8. Visai bendruomenei turi bûti þinoma,
kaip universitete paskirstomi iðtekliai.

9. Universiteto vadovybë, siekdama kolek-
tyvinës naudos, turi nustatyti reikiamà paslaugø
lygá ir palikti pakankamai iðtekliø, norëdama ási-
tikinti, kad tokios paslaugos bus teikiamos nuo-
latos.

10. Geriausias struktûrinio padalinio ir dar-
buotojo ávertinimas, susijæs su jø indëliu á uni-
versiteto strateginá planà.

Centralizuota atsakomybës valdymo sistema
sukurta tam, kad akademinë bendruomenë, pa-
sinaudodama specialia duomenø baze, galëtø sek-
ti, kur ir kaip panaudojamos universiteto lëðos,
bei koks yra kiekvieno struktûrinio padalinio ir
net darbuotojo indëlis á universiteto veiklà.

1996 m. atliktas specialus tyrimas, norint
iðsiaiðkinti universiteto atsakomybës valdymo sis-
temos priimtinumà aukðtosioms mokykloms (ap-
klaustos 235 aukðtosios mokyklos, ið jø 68 proc.
valstybinës, kitos – privaèios). Gauti tokie rezul-
tatai [16, p. 103]:

1. Nedaugelis maþø bei dideliø kolegijø ir uni-
versitetø pripaþino ðià sistemà naudinga.

2. Valstybiniai universitetai reèiau taiko ðià
sistemà negu nepriklausomi.

3. Atrodo, kad valstybiniai universitetai net
maþiau yra susipaþinæ su ðia koncepcija negu pri-
vatûs.

4. Ádiegus ðià koncepcijà, ávykus valdymo fi-
losofijos pokyèiams, tik viena institucija ið dalies
jos atsisakë.

Konstatuojama, kad vargu ar ámanoma re-
komenduoti universalø universiteto valdymo mo-
delá [16, p. 35].

Þinoma, ðiame straipsnyje aptartos ðalys ir
universitetai yra atrinkti gana subjektyviai, todël
jis negali pretenduoti á iðsamià áþvalgà, taèiau
vienas ið darbo tikslø ir yra parodyti, kokios svar-
bios informacijos galima pasisemti ið uþsienio pa-
tirties.

Išvados

1. Ðiame straipsnyje atlikta universitetø val-
dymo patirties uþsienyje apþvalga yra gana pa-
virðutiniðka, taèiau toks ir buvo ðio straipsnio tiks-
las – supaþindinti su kai kuriomis universitetø
uþsienio ðalyse valdymo tendencijomis, siekiant
atkreipti dëmesá á didelæ taikomø ðioje srityje mo-
deliø ávairovæ, bûtinybæ studijuoti ir tirti moksli-
niais metodais pasaulinæ aukðtojo mokslo valdy-
mo teorijà ir praktikà, inicijuoti ir atlikti pana-
ðius tyrimus Lietuvoje, siekiant iðvengti itin pa-
virðutiniðko poþiûrio á universitetinio iðsimoksli-
nimo sistemos reformà Lietuvoje, plaèiai ásiga-
lëjusio subjektyvizmo ir arogancijos tarp kai ku-
riø politikø ir aukðtø valdininkø, norinèiø sku-
biai pertvarkyti aukðtojo mokslo sistemà, nesire-
miant jokiais ðioje srityje taikytinais moksliniais
sprendimø pagrindimo metodais.

2. Universitetinio mokslo valdymo mode-
liø ávairovë pasaulyje rodo, koks tai sudëtingas
procesas. Perðasi iðvada, kad pasirenkamas Lie-
tuvos universitetinio iðsimokslinimo valdymo mo-
delis turi bûti glaudþiai susijæs su realia politine,
teisine, ekonomine, finansine, þmogiðkøjø iðtek-
liø, vadybine Lietuvos padëtimi, siekiant sukurti
moksliðkai pagrástà Lietuvos aukðtojo mokslo val-
dymo modelá.

3. Pastebima itin didelë universitetø valdy-
mo modeliø ávairovë. Tai susijæ su bendra padë-
timi valstybëje, konkretaus universiteto akade-
minës bendruomenës tradicijomis, dëstytojø ir
administratoriø kompetencijos lygiu, jø noru to-
bulëti ir siekti, kad jø studijø institucija taptø
viena ið geriausiø savo srities universitetø, ásiga-
lëjusiais sprendimø priëmimo metodais, valdy-
mo stiliumi, veikianèia kokybës uþtikrinimo sis-
tema, atitikties rinkos poreikiams lygmeniu, tai-
koma skatinimo sistema ir kitais veiksniais.
Pasirinkus universiteto valdymo modelá, bûtina
atsiþvelgti á nurodytus veiksnius ir, drásèiau tvir-
tinti, kad valdymo modelis turi atitikti esamus
veiksnius, o ne atvirkðèiai. Tai nereiðkia, kad,
pasirinkus kurá nors valdymo modelá, nebus gali-
ma pakoreguoti kai kuriuos veiksnius, siekiant,
kad jie atitiktø modelio poreikius.

4. Ádomu paminëti kai kuriø ðaliø apiben-
drintà patirtá. Pavyzdþiui, Suomijoje universite-
tø reforma apëmë tris laikotarpius. Jø metu bu-
vo taikomos ðios doktrinos: iki 1960 m. – tradici-
në akademinë doktrina. Valstybë neturëjo ðvie-
timo strategijos, jà kûrë autonominiai universi-
tetai. 1960–1990 m. – plëtros doktrina – valstybë
garantavo reikalingus didëjanèius iðteklius uni-
versitetams. Valstybë grieþtai kontroliavo aukðto-
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jo mokslo politikà, kuri nuo 1970 m. tapo la-
biausiai centralizuota Europoje. Nuo 1980 m. pa-
baigos iki dabar taikoma vadybos pagal rezulta-
tus doktrina. Universitetai pripaþástami antrep-
renerinëmis institucijomis.

5. Jungtinëje Karalystëje atlikti tyrimai pa-
rodë, kad pagrindiniai trukdþiai didinti univer-
sitetø veiklos efektyvumà yra: perdëta hierarchi-
ja, biurokratizmas, pakantumas ásiðaknijusiai ru-
tinai, grieþta vertikali komandinë sistema, silpna
horizontali komunikacija, iðbalansuota ir nein-
tegruota profesiniu poþiûriu valdþia, konserva-
tizmas, rizikos reikalavimø vengimas. Struktûrø
ir funkcijø pokyèiai bûtini, bet nepakankami, no-
rint pasiekti efektyviø rezultatø. Reikia integ-
ruoti struktûras, atsiþvelgiant á universiteto stra-
tegijà, pasiekti, kad darbuotojai norëtø pokyèiø
ir tobulintø savo ágûdþius. Bûtina keisti sociali-
næ emocinæ universiteto aplinkà.

6. Atliekant universiteto kokybës audità, au-
toriai siûlo vertinti ðiuos universiteto veiklos as-
pektus: kokiu lygiu iðplëtoti vidaus ir iðorës part-
neriø santykiai, koks yra universiteto indëlis, kaip
valdomi ávairûs procesai ir kokia yra bendra iðei-
ga, kaip vertinami skirtingi kokybës aspektai, kokie
kokybiniai ir kiekybiniai metodai taikomi, kokie
laiko poþiûriu metodai taikomi, ar vertinimai at-
liekami, norint uþtikrinti kokybæ.

7. Atliekant universitetø reformà Prancûzi-
joje, padarytos ðios iðvados: moksliniai tyrimai
turi bûti orientuoti á universiteto veiklos produk-
tyvumà; reikia formuoti poþiûrá á iðsilavinimà ir
ðvietimà kaip á vartotojiðkà prekæ, grindþiamà rin-
kos sàlygomis. Bûtina plëtoti universitetø decen-
tralizacijos principus ir sutarèiø su verslo ámonë-
mis bei kitomis ástaigomis politikà; universitetai,
vertindami savo veiklos efektyvumà, turi taikyti
tris pagrindinius kriterijus: universalumo, specia-
lizacijos ir rinkos poreikiø bei regioninës integ-
racijos.

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

9. Australijos universiteto strategijà sudaro:
institucinë strategija ir jos pagrindimas, optima-
lios organizacinës universiteto ir jo struktûriniø
padaliniø struktûros, strategiðkai orientuota ad-
ministravimo sistema, iðplëtotos personalo ska-
tinimo ir kokybës vertinimo sistemos ir procesai,
suformuluota ir ágyvendinta aukðta organizaci-
në kultûra, sukurta optimali mokymosi sistema,
ágyvendintas atitinkamas antreprenerinës insti-
tucijos valdymo stilius.

10. JAV universitetø tyrëjai mano, kad uni-
versitete turi veikti centralizuota atsakomybës val-
dymo sistema, kuri vadovaujasi trimis principais:
kiekvieno akademinio ar administracinio struk-
tûrinio padalinio pajamos ir iðlaidos turi bûti pri-
skirtos ðiems padaliniams; reikia sukurti atitin-
kamà skatinimo sistemà, visos pagalbiniø pada-
liniø iðlaidos turi bûti atitinkamai jø turiniui pri-
skirtos prie pajamas uþdirbanèiø padaliniø; at-
sakomybë ir galios decentralizuojamos, nes tai
naudingiau nei centralizacija. Autoriai formu-
luoja 10 centralizuotos atsakomybës valdymo prin-
cipø.

11. Geriausias struktûrinio padalinio ir dar-
buotojo ávertinimas, susijæs su jø indëliu á uni-
versiteto strateginá planà. Centralizuota atsako-
mybës valdymo sistema sukurta tam, kad akade-
minë bendruomenë, pasinaudodama specialia
duomenø baze, galëtø sekti, kur ir kaip panau-
dojamos universiteto lëðos ir koks yra kiekvieno
struktûrinio padalinio ir net darbuotojo indëlis
á universiteto veiklà.
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Stasys Puðkorius

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.

It is 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.
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