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IVADAS

Lietuvos Svietimo sistema atitinkamai vieSosios politikos dinamikai viena iS labiausiai
reformuoty sri¢iy nuo pat Lietuvos nepriklausomybés atgavimo laikotarpio. Aukstojo mokslo
posistemé — ne iSimtis. Nuolat kintanc¢ios aukstojo mokslo vystymo koncepcijos bei rengiamos
strategijos dar nuo prieSintegracinio ] ES laikotarpio brendo esminéms permainoms. Buvo pradéti
kurti jvairis mokymo institucijy bendradarbiavimo tinklai, siekiant paskatinti auksStojo mokslo
institucijas susivienyti didinant studijy kokybe, diegiant elektronines paslaugas j studijy procesus,
didinant prieinamumga prie studijoms skirtos literatiiros bei nuotoliniy mokymo kursy, buvo rengiami
projektai ES finansinei paramai gauti ir studijy naudojamai infrastruktiirai pagerinti. Lygiagreciai
aukstojo mokslo institucijos integravosi | studenty bei déstytojy mobilumo programas ir dalyvavo
tarptautiniuose taikomuosiuose bei moksliniuose tyrimy projektuose.

Isskiriami keli salyginiai Salies aukstojo mokslo ir studijy sistemos pertvarky etapai: 1991 —
2000 metai, laikotarpis po 2000 mety, kuomet buvo priimtas Lietuvos Respublikos aukstojo mokslo
Istatymas, bei laikotarpis nuo 2007 mety. 2006 metais LR Vyriausybés patvirtintas Lietuvos aukstojo
mokslo sistemos 2006 — 2010 mety plétros planas bei 2007 mety birzelio 14 dieng Lietuvos
parlamentiniy politiniy partijy susitarimas Deél mokslo ir studijy sistemos pertvarkos principy —
jvardijami dokumentais, salygojusiais naujos, giluminés bei kryptingos aukstojo mokslo ir studijy
sistemos reformos pradZig. 2006 metais LR Vyriausybés patvirtintame Lietuvos aukStojo mokslo
sistemos 2006 — 2010 mety plétros plane jvardijamos prioritetinés pertvarkos kryptys: aukstojo
mokslo sistemos valdymo tobulinimas, valstybiniy universitety vidaus valdymo tobulinimas,
aukstojo mokslo sistemos finansavimo pertvarka, studijy turinio atnaujinimas, auk$tojo mokslo
kokybés vertinimas. Remiantis atitinkamomis LR Vyriausybés programomis, ekspertiniy institucijy,
studenty bei kity Salies organizacijy pateiktomis pozicijomis dél aukstojo mokslo ir studijy sistemos
pertvarkos pagrindiniy krypciy, galima teigti, kad studijy finansavimo pertvarka, universitety
institucinés autonomijos klausimg bei universitety vidinio valdymo modelio pertvarka galima
jvardinti prioritetinémis aukStojo mokslo ir studijy sistemos reformos kryptimis.

Lietuvos aukstojo mokslo sistema 2009-2012 m. laikotarpiu buvo i§ esmés reformuota, nes
buvo jvesta ne tik nauja priémimo sistema, ta¢iau i§ esmeés pakito studijy kredity skai¢iavimo sistema,
valstybinio studijy finansavimo sistema, studenty rotacija, studijy paskoly sistema ir aukStyjy
mokykly atskaitomybé ir pan. Tai sudétingas laikotarpis, kuris prieStaringai vertinamas ne tik studijy
paslaugy gavéjy, taciau ir politiniy veikéjy akimis. Reformavus AukStojo mokslo sistema, aukstojo
mokslo paslaugas teikianti institucija kaip visiskai autonominé institucija tapo tam tikro institucijy

tinklo elementu susijusiu konkretaus stiprumo rySiais pagal skirtingg funkcionalumg su Kitomis
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institucijomis regione, Salyje, tarptautinéje rinkoje, taip pat su auksStojo mokslo institucijy veikla
koordinuojan¢iomis ir kontroliuojanc¢iomis vieSojo valdymo institucijomis, o aukstojo mokslo
politikos formavimas- pakankamai sudétingu procesu, biitent todél buty aktualu nagrinéti aukstojo
mokslo politikos formavimo galimybes per tinkly valdymo (angl. network governance) prizme.

Tyrimo objektas: aukstojo mokslo politika.

Tyrimo dalykas: tinkly valdymo pritaikymo galimybés aukstojo mokslo politikos formavimui.

Tyrimo tikslas: jvertinti tinkly valdymo metody ir priemoniy pritaikymo galimybes Lictuvos
aukstojo mokslo politikoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1) i8analizuoti auks$tojo mokslo politikos formavimo principus Lietuvoje;

2) apibudinti tinkly valdymo koncepcijg bei taikomus metodus ir priemones vie$ojo valdymo
sektoriuje;

3) jgyvendinamy projekty pagrindu istirti, kokj poveikj turéjo Lietuvos aukstojo mokslo
politikos principy taikymas aukstosios mokyklos rySiams;

4) jvertinti auk$tojo mokslo politikos priemoniy taikymo poveikj tinkly valdymo galimybiy
susiformavimui aukstojo mokslo sektoriuje.

Tyrimo metodai: teoriniai ir empiriniai lyginamosios, sisteminés, analitinés-Kritinés,
lingvistinés analizés metodai. Taip pat tyrime taikyti dokumenty analizés ir apibendrinimo metodai,
kokybinis tyrimas, statistiné duomeny analizé.

Darbo struktiira. Darbas sudarytas i$ trijy pagrindiniy daliy. Pirmojoje dalyje analizuojami
pagrindiniai Lietuvos aukstojo mokslo politikos formavimo principai, pagrindiniai auk$tojo mokslo
sistemos reformavimo etapai, i§samiau analizuojamas paskutinysis laikotarpis 2009-2013 m., kai
buvo jvykdyta esminé aukstojo mokslo sistemos pertvarka. Sioje dalyje parodoma, kaip susikiiré
aukstojo mokslo institucijy bei jas kontroliuojanc¢iy institucijy tinklas, demonstruojamas jo
sudétingumas valdymo ir kokybés didinimo pozitriu. Antrojoje darbo dalyje analizuojamos
pagrindinés tinkly valdymo koncepcijos susiformavimo prielaidos, taikomi metodai ir priemonés ir
suteikiamos galimybes vieSojo valdymo doktriny raidos kontekste, atskleidziami privalumai ir
trukumai taikant tinkly valdyma vieSajame valdyme formuojant aukstojo mokslo politikg Lietuvoje.
TrecCiojoje darbo dalyje apibréZziama aukStojo mokslo institucijos tinklo samprata, analizuojami
iSoriniai ryS$iai su kitomis institucijomis, iSrySkinami pagrindiniai poky¢iai, kurie jvyko 2009-2013
m. ir kurie turéjo poveik] tinklo objekty ir jy tarpusavio rySiy poky¢iams. Remiantis institucijos tinklo
koncepcija vertinamos galimybés tinkly valdymo metodui pritaikyti formuojant aukstojo mokslo
politika. Sioje dalyje atlieckamas kokybinis tyrimas siekiant jvertinti aukstojo mokslo institucijos

tinklo rySiy svarba, reikSme¢ mokslo institucijai.



1 AUKSTOJO MOKSLO POLITIKOS RAIDA LIETUVOJE

1.1 Lietuvos aukstojo mokslo politika formuojanciy institucijy sistema

Politikos formavimo procesg, arba, trumpiau, politikos procesa, tikslinga jsivaizduoti kaip tam
tikra socialing dimensija, i kurig jeina politika, psichologija ir kultara; kaip tam tikra procesa, kurj
sudaro daugelis cikly ir etapy. Atitinkamai politikos analizé, kaip daugiadisciplinis tyrimas, siekia
kurti, pertvarkyti ir perduoti Zinias apie politikos formavimo procesa bei zinias Siame procese; arba,
tai intelektualiné veikla, jpinta j socialinj procesa, zinoma kaip politikos formavimas (Gaigalaité,
2013).

Politikos formavimo procesas i$ anksto suponuoja j tam tikros problemos identifikavima bei
jos apibrézima/jvardijima, o problemos formulavimas yra dalis politinio proceso, svarbiausia
valdymo sistema ir vairas, lemiantis visy tolimesniy politikos analizés etapy sékme, o pati politikos
analizé neretai yra apibréziama kaip problemy sprendimo metodologija. Bet kurios politikos istakos
- tai tam tikros problemos pripazinimas, taciau kas laikoma problema ir kaip ji apibréziamam
priklauso nuo bado, kuriuo politikos formuotojai siekia pateikti tam tikra reiskinj ar jvykj (Parsons,
2001). Politikos analizés procesas prasideda ne nuo aiskiai suformuluoty problemy, o nuo neapibrézto
rapescio bei atsirandanciy jtampos zenkly, arba, probleminiy situacijy, kurias pajunta politikos
analitikai, politikos formuotojai ar suinteresuoti pilieciai. proceso metu, kuomet tam tikras socialinis
reiskinys identifikuojamas kaip reali problema, - svarbu isaktualinti, kad jos sprendimui bitina
valstybés intervencija (arba, svarbu atkreipti valstybés démesj j tam tikros probleminés situacijos
egzistavimg). Tai pirmasis zingsnis stebimas politikos formavimo procese (Jam, Wir kt, 2007).

Aukstojo mokslo sistemos veiklg Lietuvoje reglamentuoja Lietuvos Respublikos Aukstojo
mokslo jstatymas bei Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy jstatymas (2009), kuriame
akcentuojama, kad aukStojo mokslo sistema turi biiti jgyvendinama taip, kad suteikty zmogui
i$silavinimg, kuris tapty piliecio visaver¢io gyvenimo atrama, kad duoty mokslinius tyrimus ar
menin¢ kiirybg bei paskatinty Ziniy ir kulttriniy vertybiy kiirimosi galimybes. Akcentuojama
nuostata, kad aukstojo mokslo siekimas privalo biiti prioritety saraso virSuje, taciau pastebétina, kad
veikiant socialinéms, ekonominéms salygoms, globalizacijos poky¢iams, auksStojo mokslo vertinimas
demokratinéje visuomenéje keiciasi (I skyrius, 3 str., 2009).

Norint jgyvendinti ne tik aukstojo mokslo principus, bet ir efektyvaus valdymo idé¢jas, labai
svarbu siekti sutvarkyti aukstojo mokslo institucijy valdyma ir valstybinj reguliavima, kuriy pertvarka

galety uztikrinty efektyvy ir kokybiska aukstaji moksla Lietuvoje. Tod¢l savo ruoztu aukstosios



mokyklos turi reaguoti j kintan¢ius visuomenés poreikius, valstybés ribotus isteklius ir derinti savo
veikla su valstybés vieSy institucijy bei pilieCiy interesais. Tik tada aukStasis mokslas taps labiau
orientuotu ] platy bendrgjj iSsilavinimg, grindZziamg nuoseklia jvairiy mokomyjy dalyky saveika
(Marcinskas, 2010). Aukstosios mokyklos turi aktyviai dalyvauti bei prisiimti atsakomybe uz
ilgalaikiy visuomenés siekiy jgyvendinima, bitent siekdamos, kad kiekviena nauja iniciatyva,
didinanti aukstojo mokslo institucijos veiklos apimtj ir naudinguma, kartu versty keistis ir jprastg
valdymo budg (Aksiutova, 2013). Tokius auks$tojo mokslo institucinius valdymo tikslus jgyvendina
ne tik pacios institucijos, taiau ir visa auk$tojo mokslo politika, kuri yra orientuota j tai, kad biity
igyvendinami mokslo ir studijy jstatyme (2009) numatyti principai.

Istatymo (2009) 7 straipsnyje yra teigiama, kad aukStosios mokyklos yra autonomiskos,
galinios savarankiSkai nustatyti bendradarbiavimo su Lietuvos Respublikos ir uzsienio fiziniais ir
juridiniais asmenimis formas (7.10), taciau jy prieziiira ir atskaitomyb¢ yra vykdoma taikant iSorinio
kokybés vertinimo ir akreditavimo veiklas, o taip pat per jvairias institucines priemones, tokias kaip
priezitira, kuri apima $vietimo ir mokslo prieinamumo ir kokybés stebésena, aukstyjy mokykly, mokslo
ir studijy politika jgyvendinanciy institucijy konsultavimas, prevenciniy priemoniy vykdymas, aukstyjy
mokykly vertinimas ir akreditavimas, poveikio priemoniy taikymas, $vietimo ir mokslo veiklos kokybés
gerinimo skatinimas ir Kitos jstatymy numatytos priemonés. Tokia nuostata rodo, kad aukstojo mokslo
institucijoms yra taikomas valstybinis reguliavimas ir jis yra pakankamai intensyvus. Valstybing aukstyjy
mokykly veiklos prieziiira atlicka Svietimo ir mokslo ministerija ir kitos jstatymais ir kitais teisés aktais
igaliotos institucijos ir jstaigos Vyriausybés nustatyta tvarka. Galima teigti, kad ¢ia jau galima jzvelgti
tinklinio valdymo uzuomazgas, nes visy autonominiy aukstojo mokslo institucijy, kaip atskiry studijy
paslaugy tiekéjy, prieziiira yra vykdoma per kitas vieSojo valdymo institucijas arba jy tinkla.

Remiantis Mokslo ir studijy jstatymu (12 straipsnis, 2009) ir jame numatytomis Mokslo ir
studijy politika formuojanciomis bei jgyvendinamomis priemonémis ir metodais, Lietuvos aukstojo
mokslo struktiira identifikuojama kaip trijy tipy institucijy sistema, kurig sudaro:

1) Lietuvos aukstojo mokslo politikg formuojancios institucijos;

2) Lietuvos aukstojo mokslo politikg jgyvendinancios institucijos;

3) Lietuvos aukstojo mokslo paslaugas teikiancios institucijos.

LR Seimas disponuoja aukS¢iausiu autoritetu aukstojo mokslo politikos formavimo kontekste:
leidzia aukstojo mokslo sistema reglamentuojancius teisés aktus, vaidina kertinj vaidmenj paskirstant
asignavimus.

LR Vyriausybés teikimu steigia valstybinius universitetus. LR Seimo Svietimo, mokslo ir
kultturos komitetas rengia ir svarsto Svietimg, moksla ir kultiirg reglamentuojanciy jstatymy, nutarimy

ir kity dokumenty projektus bei pasiiilymus. LR Vyriausyb¢ atlieka jstatymy, reglamenty, taisykliy
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bei kity norminiy akty jgyvendinimo uZztikrinimo ir kontrolés funkcijas bei aukstojo mokslo sistemos
plétros koordinavimo su kity Gikio $aky plétra funkcija. LR Svietimo ir mokslo ministerija, kartu su
ekspertinémis institucijomis, atsakinga uz valstybés politikos bei plétros prioritety Svietimo ir mokslo
srityje jgyvendinimg (1 pav.).

Atsizvelgiant | 2000 m. Aukstojo mokslo jstatymo nuostatas ir lyginant jas su Mokslo ir studijy
Istatymo nuostatomis (2009), pazymétina, kad | aukStojo mokslo sistemos formavimo procesus jvesta
daugiau institucijy, kurios atsakingos uz konkreciy sri¢iy administravima, o decentralizuotas aukstyjy
mokykly valdymas reglamentuoja joms didesnj savarankiskuma. Papildomy institucijy jvedimu
sickiama atviresnés universitety veiklos politikos ir atskaitomybés visuomenei principo
igyvendinimo, taciau kuriama auks$tojo mokslo valdymo infrastruktiira tampa sudétingesne ir ja

tampa sudétingiau valdyti, kontroliuoti.

(A) Lietuvos aukstojo mokslo politika LR Seimas

A\ 4

A

formuojancios institucijos

(B) Lietuvos aukstojo mokslo politika Vyriausybé

Svietimo ir mokslo ministerija
Kitos ministerijos

Lietuvos mokslo taryba
Valstybinis studijy fondas <
Studijy kokybés vertinimo centras,
Akademinés etikos ir procediiry kontrolierius
Mokslo, inovacijy ir technologijy agenttira
Kitos jgaliotos institucijos

A 4

igyvendinancios institucijos

(C) Lietuvos aukstojo mokslo paslaugas Kolegijos

T

teikiancios institucijos Universitetai

1 pav. Lietuvos aukstojo mokslo politikoje dalyvaujanciy institucijy sistema
Sudaré autoré pagal LR Mokslo ir studijy jstatymo 12 straipsnj
Siuo konkregiu poreforminiu atveju, aukstosios mokyklos valdyme isryskéja atsiskaitymas ne
tik valstybinéms institucijoms, bet ir jy deleguotiems privatiems asmenims, pavyzdziui, akademinés
etikos ir procediry kontrolieriui (Mokslo ir studijy jstatymas, 2009). Galima teigti, kad po
decentralizacijos jgyvendinimo, tiesioginis valstybiniy aukstyjy mokykly valstybinis reguliavimas

sumazgjo, paskirs¢ius atsakomybes deleguotiems subjektams, institucijoms, organizacijoms (2 pav.).
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(A) Politiné sistema (B) Administraciné sistema
VYRIAUSYBES KABINETAS
LRSEIMAS: b
—  Parlamentinés darbo grupés P . B '
—  Parlamentinés frakcijos i SMM (mokslo ir studijy Kitos
| _ ioniai i departamentas AT
Pavieniai parlamentarai i ministerijos
¢ Aukstojo mokslo taryba
LR Seimo Svietimo, Mokslo ir kultiiros Lietuvos valstybinis mokslo ir studijy fondas
komitetas
Studijy kokybés vertinimo centras
Konsultacijy procesas
Derybos
A » A
(C) Aukstojéo mokslo sistema Ekspertinés institucijos bei NVO
Lietuvos Lietuvos . —  Lietuvos
Stu(_ient}% universitety kolegijy B Llelt(U\1{0§ nk pramoninky
organizacijos rektoriy direktoriy Isr;’u;glgl 4 konfederacija
konferenciia konferenciia _ ine
— Lietuvos mokslo Demokratines
MTP. Sléniai taryba politikos institutas
’ . — Lietuvos
— Lietuvos moksly . .
. . - akademiia laisvosios rinkos
Aukstosios mokyklos: universitetai ir kolegijos ) institutas

2 pav. Aukstojo mokslo politikos formavimo procesai
Sudaré autoré pagal LR Mokslo ir studijy jstatyma

LR Mokslo ir studijy jstatymo III skyriaus 13 straipsnyje (2009) detaliai apibréziamas Lietuvos
mokslo tarybos funkcionalumas ir atsakomybés dirbant su aukstosiomis mokyklomis, kur pagrindiné
funkcija — patariamoji. Lietuvos mokslo tarybg sudaro i§ viso 30 nariy, Kurie yra Lietuvos mokslo
tarybos valdybos atstovai, mokslo fondo atstovai ir du ekspertai, esantys Humanitariniy ir socialiniy
moksly bei Gamtos ir technikos moksly komitety sudétyje (2 pav.). Mokslo taryba yra Seimo ir
Vyriausybés pataréja mokslo ir mokslininky rengimo klausimais, tac¢iau daugiau atstovauja aukstyjy
mokykly interesus, kurie derinami su valstybiniy jstaigy interesais (LR Mokslo ir studijy jstatymas,
2009).

Valstybinis studijy fondas (2 pav.) yra valstybés biudzetiné jstaiga (LR Mokslo ir studijy
Jstatymas, 2009). Fondg steigia bei jo nuostatus ir valdybg tvirtina Vyriausyb¢. Valstybinio studijy
fondo vienasmenis valdymo organas yra Valstybinio studijy fondo direktorius. Valstybinis studijy
fondas Vyriausybés nustatyta tvarka administruoja valstybés paskolas ir skiria valstybés paskolas

studentams, taip pat teikia kitg finansing paramg studentams (Valstybinio studijy fondo nuostatai).

12



Lietuvos Svietimo ir mokslo ministerijos patariamoji institucija strateginiais auks$tojo mokslo
plétros klausimais — tai Aukstojo mokslo taryba (2 pav.). Si taryba atstovauja mokslo institucijy
nuomong, nes jos veiklos funkcijos, susijusios su realios situacijos analize ir pasitilymy teikimu
situacijai spresti. Jstaiga yra finansuojama i§ valstybés biudzeto. Aukstojo mokslo taryba sudaroma
ir veikia pagal Vyriausybés patvirtintus nuostatus (Marc¢inskas, 2010).

Studijy kokybés vertinimo centras (SKVC), yra valstybés biudzetiné jstaiga, kurig steigia ir jos
nuostatus tvirtina Svietimo ir mokslo ministerija (SKVC taryba ir komisijos). SKVC (2 pav.)
pagrindiniai uzdaviniai, susij¢ su auk$tyjy mokykly veiklos kokybiSkumo jgyvendinimu. SKVC
skatina auks$tyjy mokykly veiklos kokybe per iSorinj vertinima bei institucijy ir studijy programy
akreditavima, kuria palankias, laisvas asmeny judéjimo salygas, organizuojant ir vykdant uzsienio
institucijose igyty, su aukStuoju mokslu susijusiy kvalifikacijy vertinimg (LR Mokslo ir studijy
istatymas, 2009). SKVC tarybos sudétj skelbia Svietimo ir mokslo ministras. SKVC kiekvienais
metais viesai skelbia studijy kokybés vertinimo apibendrinimus.

Naujai jvestas valstybés deleguotas bei prizitirimasis veiklos organas — akademinés etikos ir
procediiry kontrolierius (toliau — kontrolierius) (LR Mokslo ir studijy istatymas, 2009). Tai valstybés
pareigiinas, nagrin¢jantis skundus ir inicijuojantis tyrimus dél akademinés etikos ir procediiry
pazeidimo. Kontrolieriy 5 mety kadencijai skiria Seimas Lietuvos mokslo tarybos teikimu.
Kontrolieriumi skiriamas nepriekaistingos reputacijos asmuo, turintis mokslo laipsnj ir vadybinés
patirties. Jis vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, Lietuvos Respublikos jstatymais,
Lietuvos Respublikos tarptautinémis sutartimis, kitais teisés aktais. Kontrolieriaus veikla grindziama
teisétumo, nesaliSkumo, teisingumo ir vieSumo principais. Kontrolierius karta per metus atsiskaito
Seimui uz savo ir Tarybos veiklg (LR Mokslo ir studijy jstatymas, 2009).

Apibendrinant, galima teigti, kad j aukstojo mokslo politikos formavimo procesq néra
jtraukiamos visos suinteresuotos grupés, NeS aukstojo mokslo sistemos valdymo tinklas paremtas
politikq formuojanciy institucijy sprendimais ir suinteresuoty Saliy konsultacinémis derybinémis
pozicijomis sprendimy priémimo procese, todél jgyvendinanciy institucijy darbg ir politikos
priemoniy jgyvendinimq yra sudétinga valdyti ne tik dél pernelyg didelio aukstojo mokslo politikos
formavimo procesuose dalyvaujanciy dalyviy skaiciaus, bet ir dél neoptimizuoto rysiy tinklo
susidarymo. Be to, tiek salies politikai, tiek valstybés tarnautojai stokoja demokratinio dalyvavimo,

interesy derinimo, dialogo vedimo patirties.
1.2 Lietuvos auks$tojo mokslo sistemos poky¢iai
Daugelyje Europos Sajungos valstybiy vyko pokyciai Svietimo srityje, kuriant Europos

aukstojo mokslo erdve. Priimtos Bolonijos ir Sorbonos deklaracijos, pasirasSyti komunikatai nubréze
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aukstojo mokslo gaires, kaip turi funkcionuoti ES Saliy aukstojo mokslo sistema. Tarptautiniai
susitarimai kélé uzdavinius, kuriems jgyvendinti Lietuvoje buvo reikalinga reforma aukstojo mokslo
srityje. Pagrindiniai tarptautiniy susitarimy Svietimo tikslai, visuomenés iniciatyvumo poreikis,
viesojo valdymo reforma, pasauliniai globalizacijos procesai Lietuvos kontekste reikalavo aukstojo
mokslo reformos.

XXI amziaus vie$ojo valdymo organizavimo principai turéjo paskatinti pilie¢iy dalyvavima,
akcentuojant tiesiogine jy dalyvavimo forma, todél turéjo jvykti derybiniai kompromisali,
modeliuojantys valstybiniy auksStyjy mokykly institucijy, interesy grupiy, ar kity nevyriausybiniy
organizacijy tarpusavio interesus (Raipa, 2011). Taigi valstybinés aukstosios mokyklos galéty tapti
modernesnémis, tik pasiekusios tam tikrg veiklos efektyvumo lygi, o to siekti universitety valdyme
buvo galima, pavyzdziui, taikant alternatyviy paslaugy teikimo mechanizmus, kokybiskesne sutarc¢iy
sudarymo sistema tarp valstybiniy institucijy, aukStosios mokyklos ir pilieciy. Tai turéjo sutvarkyti
tam tikra skirtingy interesy grupiy kontrole ir jy atsiskaitomybe (Raipa, 2011). Modernios aukstosios
mokyklos vizija buvo siejama ir su bandymais transformuoti naujus valdymo modelius aukstojo
mokslo sistemoje, ir su demokratiniy principy plétra, jgyvendinant privataus ir vie$ojo sektoriaus
partneryste, vieSyjy ir nevyriausybiniy organizacijy bendradarbiavimg. Labai svarbiu aspektu
auks§tojo mokslo modernizavimo akiratyje tapo konkurencijos skatinimas biitent tarp aukstyjy
mokykly. Konkurencija buvo jtraukta j aukStojo mokslo paslaugy teikimo veikla, nes didesné
konkurencija gali sukurti didelj efektyvumo laipsnj, skatina reaguoti j aplinkg ir inovacijas.

Kadangi kiekviena reforma stengiasi kuo daugiau sutaupyti, todél buvo prieita prie iS§vados, kad
reformuojant aukstojo mokslo sistema, labai svarbu siekti esminiy visuomenés tiksly ir orientuotis ]
blisimus rezultatus, bet nesiorientuoti vien | valstybés iStekliy ar privaciy struktiry iStekliy norma
(Raipa, 2011). Bene vienu i§ svarbiausiu reformos aspektu tapo pilieCiy interesy paisymas. Juk
paslauga (aukstasis mokslas) nebus paklausi, jeigu visas démesys nebus sutelktas i pilie¢iy nory
patenkinima ir sudarytas galimybes jiems patiems tapti tiesioginiais valdymo proceso dalyviais.
Kiekvienu atveju, auk$tojo mokslo reformos Zingsniai turéjo turéti tam tikras alternatyvas: arba taisyti
esamg padét], arba uzkirsti kelig esamoms problemoms 1§ pagrindy (Piraite, 2011). Pasirinkima léme
problemos sudétingumo lygis ir valdzios gebéjimas reaguoti j ja, todél buvo pradéta formuoti mokslo
ir studijy jstatymo reforma.

Aukstojo mokslo valdymo modernizavimo aktualiu klausimu tapo decentralizacija. Naujos ir
viena kitg kei¢iancios inovacijos bei informaciniy technologijy pazanga, tobul¢janti darbo jégos
kokybé ir komunikacijy sistema lémeé, kad reikéjo orientuotis j dalyvavimo ir komandinio darbo
plétojimg (Denhardt, 2001). Taigi auk$tojo mokslo institucijy valdymo reformavimas buvo ant

privatizacijos ir decentralizacijos, darby atlikimo jvertinimo (rezultatai ir pilieCiai), racionaliai
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pagristo strateginio planavimo ir jgyvendinimo bei rinkos mechanizmy pamaty (Raipa, 2011).
Bendras institucijy valdymo modernizavimas Siandien, labiausiai buvo nulemtas reformas
formuojanc¢iy politiky kompetencijy, jy sugebéjimo suplanuoti detalius, strategiskai pagrjstus
reformos zingsnius, jgyvendinti ir vertinti, prognozuoti padarinius, tolesn¢ eigg, atsizvelgiant ]
socialinius ir ekonominius procesus, bendras globalizacijos tendencijas (Raipa, 2009). Pagrindinémis
reformos priezastimis buvo laikomos aukstojo mokslo bédos, susijusios su tuo, kad studijy kokybé
netenkino placiosios visuomenés, aukstojo mokslo ziniy vartotojy. Buvo manoma, kad diplomai ima
prarasti tikrajg verte, todél Lietuvos aukStojo mokslo vartotojai emigruoja svetur. Pazymétina, kad
butent dél moksliniy Ziniy nutekéjimo paslijo akademiné savikontrolé, todél moksliné veikla tapo
nebeproduktyvi (Mokslo ir studijy reforma pristatymas, 2009).

2009 m. balandzio 30 d. buvo priimtas Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy jstatymas (toliau
- Mokslo ir studijy jstatymas), kuris pakeité iki tol galiojusius Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy
jstatyma ir Lietuvos Respublikos aukstojo mokslo jstatymg. Mokslo ir studijy jstatyme deklaruojami
tokie aukstojo mokslo reformos tikslai, kaip auksta studijy kokybé, modernus aukstyjy mokykly
valdymas, statusas, sukurto aukStojo mokslo institucijy tinklo optimizavimas, didinant institucijy
autonomija. Taip pat jstatyme deklaruojamas pakankamas studijy finansavimas, didesniy galimybiy
suteikimas studentams, déstytojams, taip kuriant ziniy ekonomika ir pridéting verte Lietuvos
visuomenei (Jerzemskis, A. ir kt.. 2011).

Reforma palieté auksStojo mokslo sistemg tokiose srityse kaip finansavimo sistemos poky¢iai,
studenty priémimo sistemos poky¢€iai, institucinio valdymo sistemos poky¢iai, atskaitomybeés
poky¢iai, studijy programy planavimo ir vykdymo poky¢iai, studijy programy ir institucinio
vertinimo sistemos pokyciai, taciau vienas esminiy klausimy, susiformavusiy jgyvendinant aukstojo
mokslo sistemos reformg bei jgyvendinant reformos politikos priemones susikoncentravo ties
institucijy autonomiskumo klausimu, kuris turi tiesioginj poveik]j tiek institucijos valdymui, tiek ir
finansavimui, tiek ir veikly vykdymui bei partnerystés tinklo kiirimui.

Lietuvos auks$tyjy mokykly veikla yra reglamentuojama statutu, kurj rengia pacios aukstosios
mokyklos, o tvirtina LR Seimas. Tai auk$tosios mokyklos steigimo dokumentas, kuriuo ji
vadovaujasi savo veikloje (LR Mokslo ir studijy jstatymas, 2009). Jo organizavimas paremtas
valstybés, aukstosios mokyklos ir visuomenés interesy derinimu, kadangi auksStosios mokyklos
vykdoma veikla negali perzengti aukstajai mokyklai suteikto savarankiskumo riby, turi islaikyti
atsakomybe ir atskaitomybeg prie§ valstybe ir visuomeng.

Aukstojo mokslo institucijos autonomija jau ilgg laikg yra laikoma bene svarbiausiu aukstojo
mokslo ypatybe, kuri formavosi kartu su Lietuvos valstybés istorijos raida. (Puraité, 2011).

Aukstosios mokyklos yra susijusios su valstybéje ir Europoje vykstanciais procesais, todél joms
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suteiktos autonomijos samprata negali ignoruoti ty procesy ar atsiriboti nuo jy taip, kad bty
nejmanoma keisti teisinio reguliavimo (Gaigalaité, 2013). Teisinis reguliavimas negali visuomet
18likti vienodas, tod¢l LR Konstitucinio teismo nutarime, aukstyjy mokykly autonomija apibréziama
taip, kad biitent valdzios institucijos smulkmeniSkai nereglamentuoja aukstyjy mokykly vidaus
gyvenimo ir joms suteikiamos visos priemonés reaguoti j visuomenés, valstybés ir pasaulio pokycius
(Nutarimas dé¢l Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy jstatymo nuostaty atitikties Lietuvos
Respublikos Konstitucijai, 2011). Siy dieny Lietuvos aukstyjy mokykly gyvenime autonomijos
sampratos formavimas ir apibrézimas yra jstatymy leidéjo atsakomybé. Bitent jstatymo leidéjas
nepaneigdamas auks$tyjy mokykly autonomijos principo, remdamasis jstatymais gali nustatyti
aukS$tyjy mokykly organizacinés ir valdymo struktiiros pagrindus (Nutarimas dél Lietuvos
Respublikos mokslo ir studijy jstatymo nuostaty atitikties Lietuvos Respublikos Konstitucijai, 2011).
Svarstytina prielaida, kad galblit kaip tik jstatymo leidéjas daro jtaka, realiai ir jstatymu
reglamentuotai auks$tyjy mokykly autonomijai, nustatydamas ribas, derinamas juos su visuomengés
lukesciais (Samuoliené, 2008). Kad aukstosios mokyklos galéty jgyvendinti institucijos misija,
svarbu suteikti autonomija efektyviai veikti akademingje aplinkoje. Sudétinga jvertinti, kaip ir kokiais
mastais autonominé aukStyjy mokymo institucijy laisvé ir autonomija turi buti valstybés
kontroliuojama, tafiau vienareikSmiSkai galima teigti, kad jy autonomijos salygos ir ribos turi
neprieStarauti LR Konstitucijai, vadovautis jstatymy nustatyta tvarka, biiti Zinomos visuomenei
(Kraujutaityté, 2002). Kadangi jstatymy leidéjy atsakomybé yra aukstosios mokyklos autonomijos
reglamentavimas, tod¢l, kaip vykdymo subjektas, jis turi ieSkoti racionaliy priemoniy, kad efektyviai
veikty institucijos savivaldos veikla, atitinkanti visuomenés poreikius ir demokratiSkumo principus.
LR Konstitucijos III skirsnio 40 straipsnis apibrézia Lietuvos Svietimo sistemos jstaigas. Straipsnyje
i8déstyta, kad: ,,Aukstosioms mokykloms suteikiama autonomija““ (LR Konstitucija, Il skirsnis, 40
str.). Vadinasi Lietuvos auks$tyjy mokykly savarankiskumas yra reglamentuotas, taciau jis turi buti
detalizuotas demarkacine riba tarp jstatyminés ir realios autonomijos, pagristos aukstyjy mokykly
veiklos principais ir tikslais.

Aukstyjy mokykly autonomijos nebiity galima vadinti savitiksle (Paraité, 2011), kadangi
autonomija, o ypa¢ po Mokslo ir studijy jstatymo jgyvendinimo (2009) turi atsizvelgti |
visuomeninius lukes¢ius (LR Mokslo ir studijy istatymas, 2009). Kadangi aukstojo mokslo
institucijos autonomija yra laikomas toks savivaldos lygis, kuris leidzia priimti naudingus sprendimus
dél institucijos akademiniy reikaly tvarkymo, vidaus tvarkos taisykliy ir valdymo, todél
savarankiSkumo principai turi buti derinami su atskaitomybe visuomenei (Samuoliené, 2008).
Aukstoji mokykla, sieckdama dialogo su valstybe bei visuomene pirmiausia turéty uztikrinti sutartines

substancinés ir procediirinés nepriklausomybés teises, kurios padéty auksStosios mokyklos
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bendruomenei savarankiskai apsispresti dél aukstojo mokslo politikos aspekty, koordinuojamy ir
tarptautiniu, ir nacionaliniu lygmeniu (Zuzeviciaté, 2007).

Kaip teigiama Mokslo ir studijy jstatyme (2009), aukStojo mokslo institucijy autonomijos ir
valstybinio reguliavimo santykis priklauso nuo naujy vieSojo valdymo formy ir pokyciy, tiek po
Aukstojo mokslo (2000), tiek po Mokslo ir studijy (2009) jstatymy jgyvendinimo. 2009 m. Mokslo
ir studijy istatymo jgyvendinimas ir studijy jstatymas, auksStojo mokslo institucijy autonomija
apribojo atsakomybe ir atskaitomybe valstybei bei visuomenei, kas rodo, kad yra vykdomas
pakankamai intensyvus bet aiSkiai neapibréztas teisinis aukStojo mokslo sistemos reguliavimas, todél
auks$tojo mokslo politikos vienu i§ uzdaviniy tampa aiSkus teisinio reguliavimo intensyvumo
apibrézimas.

Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo sprendime dél Lietuvos Respublikos Konstitucinio
Teismo 2008 m. kovo 20 d. nutarimo motyvuojamosios dalies Il skyriaus 13 punkto nuostatos
isaiskinimo (2009) konstatuojama, kad, nepaneigdamas auks$tyjy mokykly autonomijos principo,
istatymy leidéjas jstatymais gali nustatyti auks$tyjy mokykly valdymo struktiiroje esanciy institucijy,
kurios vykdo kontrolés ir prieZitiros funkcijas ir kuriy paskirtis — uztikrinti auks$tosios mokyklos
atsakomybe ir atskaitomybe visuomenei, sudarymo tvarka ir biidus. Siame kontekste pazymétina, kad
negali biiti nustatytas toks teisinis reguliavimas, kad institucija, kuri vykdo kontrolés ir priezitiros
funkcijas ir kurios paskirtis — uztikrinti aukstosios mokyklos atsakomybe ir atskaitomybe visuomenei,
be kontrolés ir prieziiiros funkcijy, vykdyty ir aukStosios mokyklos valdymo funkcijas, kurios, kaip
minéta, yra priskirtos paprastai i§ aukStosios mokyklos akademinés bendruomenés nariy
formuojamoms aukstyjy mokykly valdymo institucijoms, jgyvendinanc¢ioms auks$tosios mokyklos
savivaldos funkcijas.

Mokslo ir studijy jstatymo 95 straipsnio 2 dalimi nuo 2011 m. rugséjo 1 d. Lietuvoje jsigaliojo
nauja studijy kredito savoka, grindziama Europos kredity perkélimo ir kaupimo sistema - ECTS
(Gagilaitis, 2012). ECTS jvedimas reiskia ne vien tik studijy apskaitos vieneto pakeitima, bet ir
nemaza Kity naujoviy, subrendusiy Europos aukstojo mokslo erdvéje ir susijusiy su studijy proceso
organizavimu bei studijy kokybés uztikrinimu. ECTS jvedimas skatina naujai pazvelgti j aukstojo
mokslo veiklos prielaidas - studijy rezultaty samprata, studijy programy rengimo principus, studento
pasiekimy vertinimo metodika ir kt. Peréjimas prie naujos studijy kredity sistemos negali jvykti per
naktj, jis reikalauja ir tam tikro akademinés bendruomenés pasirengimo, ir visos studijas
reglamentuojanciy teisés akty sistemos pritaikymo, ir kiekvienos aukstosios mokyklos pastangy.

Suprasdama nacionalinés aukstojo mokslo sistemos atnaujinimo poreikius, Lietuvos

Respublikos svietimo ir mokslo ministerija 2009 m. inicijavo projekta ,, Europos kredity perkélimo ir
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kaupimo sistemos (ECTS) nacionalinés koncepcijos parengimas: kredity harmonizavimas ir
mokymosi pasiekimais grindziamy studijy programy metodikos karimas bei diegimas “ (toliau -
Projektas). Projekto vykdymo laikotarpiu buvo parengta Nacionalinés studijy kredity sistemos
koncepcija:ir didelis pluostas su sia koncepcija susijusiy aukstojo mokslo biklés apzvalgy, metodiky,
kompetencijy plétotés aprasy ir Kity dokumentyz. Vienas is Projekto uzdaviniy buvo atlikti Lietuvos
Respublikoje galiojanciy ir aukstojo mokslo politika, studijy procesa reglamentuojanciy teisés akty
analize, parengti jy papildymo ir pakeitimo rekomendacijas, kurios padéty sklandziau pereiti prie
naujosios studijy kredity sistemos.

2009 metais startavusi aukstojo mokslo reforma kurios esminis elementas- tai finansavimo
sistemos pokyciai: valstybés finansavimas skiriamas ne aukstojo mokslo jstaigoms, o studentams,
todel studijuojantieji studijy krepselj gali nestis  bet kurig (valstybing arba privacia) Lietuvos aukstaja
mokykla. Tai paskatino aukstgsias mokyklas tobulinti studijy kokybe (pertvarkomos studijy
programos, diegiamos kokybés vidinio uztikrinimo sistemos, rengiamos jungtinés studijy programos
su uzsienio universitetais ir kolegijomis, atnaujinami bendrabuciai) ir modernizuoti valdyma.
Sukurtos prielaidos didinti studijy prieinamuma, uztikrina, kad 80 procenty geriausiy Salies
abiturienty studijas pasirenka Lietuvoje. Apibendrinant mokslinés literatiiros Saltiniuose
analizuojamg reformos jgyvendinimo scenarijy, galima teigti, kad aukStojo mokslo reforma buvo
pradéta vykdyti be tinkamo strateginio pasirengimo: pradéjus vykdyti aukstojo mokslo reforma dar
nebuvo patvirtinta ilgalaike valstybiné mokslo ir studijy strategija, kurioje biity iSdéstyta Lietuvos
aukStojo mokslo, tiriamosios, inovacinés veiklos, studijy, mokslo, verslo jung€iy prasmingumo
tikslai, prioritetai ir numatomi rezultatai, biitent todél jau reformos vykdymo pradzioje buvo susidurta
su tuo, kad nebuvo parengta pasekmiy vertinimo analitin¢ iSraiSka, o tai politikg formuojancias
institucijas priverte ieskoti sprendimy nenumatytoms pasekméms Salinti, priimant papildomus teises
aktus ir kreipiantis j Konstitucinj teismg dél jstatyme numatyty priemoniy isaiSkinimo. Daug buvo
kalby apie reikalinguma gerinti, kelti aukStojo mokslo kokybe. 2009 m. rugséjis tur¢jo biti to pradzia,
buvo nustatytos tikrosios studijy kainos, sudarytos valstybés finansuojamy viety kvotos — oficialiai
pristatant, jog buvo sudarytos konkurencinés salygos tarp aukstyjy mokykly, siekiant tiksly paminéty
auk3ciau. Aukstosios mokyklos tikrai pradéjo panaséti j akcines bendroves: | studijas priiminéjami
zmones faktiskai tik teigiamai baige brandos egzaminus.

Tokia aukstojo mokslo reformos kritika gali biiti priimtina ir rodo, kad aukstojo mokslo
sistemoje yra butina perziuréti taikomus valdymo metodus, jvesti kiekybinius pamatuojamus
indikatorius (rodiklius), vengti abstrakcijos ir Saliskumo vertinant studijy programas, institucijy
materialiuosius isteklius ar moksling veiklg, o tokias priemones taikyti galima pasinaudoti tinkly

valdymo teikiamomis galimybémis.
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Lietuvos Aukstojo mokslo sistemos raida iki 2013 m. sudar¢ prielaidas susikurti instituciniam
aukstojo mokslo paslaugy teikimo tinklui, kuriame iSoriniy rySiy pagalba autonominés studijy
paslaugy teikimo institucijos buvo jtrauktos per jstatyme numatytas atskaitomybés ir kontrolés
priemones bei politikos formavimo institucijas.

Galima sakyti, kad Aukstojo mokslo politika orientuota j konkurencijos ir bendradarbiavimo
tarp institucijy skatinimg (angl. competitiveness and cooperation). Reforma salyginai sudaré salygas
institucijy apsijungimui siekiant teikti kokybiskas vieSgsias studijy paslaugas, taciau kiekviena
institucija atskirai taip pat tapo autonominiu konkurencingu vienetu, suinteresuotu pritraukti
valstybés finansavima gavusius studentus ir iSlaikyti juos. Taciau i§ kitos pusés per jvairias programas
viso laikotarpio metu buvo skatinamas konkurencingy aukstojo mokslo institucijy bendradarbiavimas
kuriant bendro naudojimo iSteklius studijoms.

Apibendrinant galima teigti, kad nors ir yra Lietuvoje sukurtas pakankamai lankstus aukstojo
mokslo politikos formavimo, kontrolés bei jgyvendinimo institucijy tinklas, taciau jis ne visada veikia
efektyviai ir priimami sprendimai bei vykdomos reformos neturi efektyvumo pozZymiy. 2009 m.
aukstojo mokslo reformos planavimo metu sukurtame aukstojo mokslo institucijy tinkle nebuvo
aiskiai ir lanksciai isdiskutuoti probleminiai klausimai, o sprendimas buvo priimtas skubotai,
neatsizvelgiant j aukstojo mokslo sistemos vykdancigsias institucijas ir pareikstas pastabas. Taciau
pati aukStojo mokslo reformos idéja pakankamai sékminga ir originali, taciau dél jgyvendinimo
priemoniy stokos, nepakankamo kiekybinio vertinimo modelio bei neefektyvaus institucinio tinklo
valdymo, jos jgyvendinimas tapo politiSkai orientuoti, todél deklaruojami tikslai nebuvo pasiekti.
Taciau kaip ir bet kokioje organizacinéje struktiiroje nevienareiksmisky sprendimy jdiegimas is
virsaus leido sustipréti ir vystytis institucijy tarpusavio rysSiams, o jiems tvirtéti Lietuvoje dar iki
reformos pradety veiksmy pagalba palankios sqlygos susidaré institucijoms susijungus j

bendradarbiavimo tinklus.
1.3 Lietuvos auks$tojo mokslo politikos modelis

Analizuojant Lietuvos auksStojo mokslo politikos modelj, vadovaujantis iSanalizuotu aukstojo
mokslo kiirimo ir jgyvendinimo mechanizmu, pirmiausia analizuojamas aukstojo mokslo institucijy
autonomijos ir jos apribojimy modelis, savivalda bei jos valdymas pagal LR galiojancius teisés aktus
bei i$skiriant esminius 2000 m. Aukstojo mokslo ir 2009 m. mokslo ir studijy jstatymuose inicijuotus
ir jgyvendintus pokycius visame aukstojo mokslo sektoriuje.

Kaip parodé Aukstojo mokslo Lietuvoje politikos raidos analizé, Aukstasis mokslas Lietuvoje
teisiskai reglamentuojamas trimis lygmenimis:

1) nacionaliniu, apimanciu jstatymus ir jstatymy jgyvendinamuosius teisés aktus;
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2) tarpinstituciniu, kuriuo plétojasi autonomisky aukstyjy mokykly ir jy organizacijy
iniciatyvos, tokios kaip bendrojo priémimo organizavimas, susitarimai dél studijy pasiekimy
vertinimo, akademinio saziningumo principy ir kt.;

3) instituciniu. Pastaruoju lygmeniu kuriamos konkrecios studijy programos, studijy tvarka,
metodiniai nurodymai, studijy pasiekimy vertinimo kriterijai ir kt. Ivairiy saliy aukstojo mokslo
sistemose $iy reglamentavimo lygmeny santykis ir vaidmuo néra vienodi. Jie priklauso nuo aukstojo
mokslo teisinio reguliavimo modelio, susiklos¢iusio konkrecioje kultaringje aplinkoje (Galginaitis,
2012).

Susipazinus su uzsienio saliy patirtimi, nustatyti trys pagrindiniai nacionalinio studijy sistemos
teisinio reguliavimo modeliai:

—  preskriptyvus modelis. Svarbiausi jo pozymiai — reglamentavimas, grindziamas jstatymais
ir (ar) ministerijy nutarimais, ir labai aktyvus, jsakmus valdzios institucijy dalyvavimas;

— susitarimy modelis. Svarbiausi jo pozymiai — auk$tyjy mokykly asociacijy, uz
kvalifikacijas bei studijy kokybe atsakingy agentiiry ir paciy aukstyjy mokykly susitarimai. Valdzios
institucijy dalyvavimas néra toks aktyvus, nacionalinius auk$tojo mokslo reglamentavimo
sprendimus rengia aukstojo mokslo sistemos dalyviai;

— gerosios praktikos modelis. Svarbiausi jo pozymiai — néra griezto nacionalinio
reglamentavimo, institucijos gali pacios priimti svarbiausius auk$tojo mokslo reglamentavimo
sprendimus; nacionalinés auks$tojo mokslo institucijos atvirojo koordinavimo metodo dvasia
tiesiogiai orientuojasi } Europos auks$tojo mokslo erdveés plétotés gaires ir geraja praktika
(Marcinskas, 2010)

— Pirmasis aukstojo mokslo teisinio reglamentavimo modelis yra artimas etatistinei, tre¢iasis
- liberaliajai, o vidurinysis - naujojo viesojo valdymo paradigmai, pagrjstai pilieciy aktyvumu,
valstybés ir savivaldos balansu ir tiesiogine demokratija (Estermann, 2011). Pirmaujancioms pasaulio
aukstojo mokslo sistemoms (JAV, Brity Sandraugos salys, Skandinavijos salys, Beneliukso salys,
Vokietija) budingi geraja praktika ir susitarimu grijsti teisinio reguliavimo modeliai. Preskriptyvus
reglamentavimas, susijes su stipraus centralizuoto valdymo tradicijomis, nepalieka pakankamai
erdvés aukstyjy mokykly iniciatyvoms, todél juo pagristos aukstojo mokslo sistemos ilgainiui
atsilieka tarptautinéje konkurencinéje kovoje, taciau gali bati atskiry iskiliy aukstyjy mokykly
(Galginaitis, 2012).

Lietuvai ir kultariskai, ir politiskai artimiausias susitarimu pagristas modelis, sékmingai
veikiantis netolimose Skandinavijos regiono valstybése. Skandinaviska kelig kaip prioritetinj jvardija

ir naujausios ilgalaikés salies bendroji bei mokslo ir studijy sistemos raidos iki 2030 m. vizijosa.
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Taciau tiek vykdant Projekta atlikta lyginamoji studijy proceso teisinio reglamentavimo analizé, tiek
tarptautiniai vertinimai atskleidzia, kad Lietuvoje akivaizdziai dominuoja preskriptyvus aukstojo
mokslo teisinio reguliavimo modelis. Nacionalinio lygmens teisés aktai palieka visai mazai erdvés
tarpinstituciniams Lietuvos aukstyjy mokykly susitarimams, originalesniems jy studijy programy
profiliams ar studijy organizavimui ir suvarzo akademing autonomija (Estermann, 2011).

Aukstojo mokslo politikg ir studijy procesa reglamentuojanciy teisés akty analizéje ir Siy teisés
akty papildymo bei pakeitimo rekomendacijose (Galginaitis, 2012) autoriai sitilo:

- siekiant sukurti salies visuomenés poreikius atitinkancig ir tarptautiniu mastu
konkurencinga aukstojo mokslo sistemg, batina preskriptyvy teisinio reguliavimo modelj keisti
susitarimais grindziamu modeliu. Studijy reglamentavimo svorio centras i$ centrinio valdymo
grandies turi keltis j tarpusavyje glaudziai bendradarbiaujancias aukstojo mokslo institucijas: joms
turi bati suteikta didesné veiklos laisvé ir kartu atsakomybé uz tos veiklos rezultatus;

- aukstajj moksla reglamentuojanciy nacionaliniy teisés akty, susijusiy su studijy proceso
reguliavimu, rengimas turéty remtis aukstyjy mokykly ir joms atstovaujanciy organizacijy
kompetencija ir bendru sutarimu.

Pasirinkus susitarimu grindziama modelj teisinis reglamentavimas turéty bati jgyvendinamas
visais trimis lygmenimis - nacionaliniu, instituciniu, tarpinstituciniu. Susitarimy modelio jtvirtinimas
nacionaliniu lygmeniu reiskia, kad jstatymais ir Kitais teisés aktais reglamentuojami tik patys
pagrindiniai nacionalinés studijy kredity sistemos jgyvendinimo klausimai.

Kad susitarimu pagrjstas reglamentavimo modelis veikty, reikalingas tarpinstitucinio lygmens
bendradarbiavimas tarp aukstyjy mokykly ir socialiniy dalininky. Siam bendradarbiavimui reikalinga
prielaida - sukurti aukstyjy mokykly bendradarbiavimo platforma, kuri uztikrinty, kad is
centralizuoto reglamentavimo srities perduodamos funkcijos baty jgyvendintos. Puikus tokio
bendradarbiavimo gerosios patirties pavyzdys gali bati vykdant Projekta dalykiniy grupiy, kuriose
dirbo jvairiy aukstyjy mokykly atstovai, sukurti parodomieji aprasai.

Aukstosioms mokykloms, arba instituciniam lygmeniui, turéty tekti sios nacionalinio studijy
kredito taikymo sritys: tik joms badingo studijy programy pobadzio ir studijy siekiniy nustatymas;
kredity skaic¢iavimo metodikos pasirinkimas, aiskus aprasymas ir viesas paskelbimas, maksimalaus
skaidrumo ir aiskumo principy igyvendinimo uztikrinimas; studijy kredity kaupimo, perkélimo ir
pripazinimo vidaus taisykliy nustatymas ir viesas paskelbimas; studijy rezultaty vertinimo sistemos,
kuri turi nustatyti aiskius studijy siekiniy vertinimo kriterijus, reglamentavimas; studento darbo laiko
tikrinimas ir kokybiskas kredito taikymas; stebésenos sistemos, leidziancios nuolat tikslinti studenty
darbo kravio skaic¢iavima, sukiirimas; apsisprendimas taikyti dalykine arba moduling studijy sistema;
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studijy programy, atsizvelgiant j Lietuvos kvalifikacijy sandara ir studijy pakopy aprasus, rengimas
Ir atnaujinimas; tarptautiniy laipsniy, eksplicitiskai nenumatyty Lietuvos teisés aktuose, teikimas.

Tokie turéty bati pirmieji neatidéliotini zingsniai, leidziantys nuo valdzios dominavimo pereiti
prie dalininky susitarimo modelio ir didele reglamentavimo dalj perduoti aukstosioms mokykloms.
Krypciy aprasai, klasifikatoriai, programos turéty bati reglamentuojamos mokykly ir kity dalininky
susitarimu, o valdzia turéty susitarimus tik koordinuoti ir jteisinti.

Rekomendacijose pazymima, kad reikalinga studijy programy ir studijy Kkrypciy
reglamentavima perkelti j aukstyjy mokykly ir socialiniy dalininky susitarimo lygmenj, uztikrinti
studijy programy isorinio vertinimo ir akreditavimo tvarkos atitiktj nacionalinei studijy kredity
sistemai, studijy ir aukstojo mokslo vertinimo ir stebésenos institucijy valdyma perduoti j aukstyjy
mokykly ir socialiniy dalininky susitarimo lygmenj, nustatyti nacionalinés studijy kredity sistemos
sgsajas su nacionaline kvalifikacijy sistema (kiekviena aukstojo mokslo kvalifikacija turi bati
aprobuota ir jtraukta j nacionaling kvalifikacijy sistema), pakoreguoti studijy programas
reglamentuojancius teisés aktus - jteisinti tarpkryptiniy ir tarpsritiniy studijy galimybe.

Apibendrinant galima teigti, kad siiilymai ir rekomendacijos taikyti susitarimy modelj aukstojo
mokslo politikoje rodo, kad susidaré pakankamos prielaidos tinkly valdymo integravimui j Lietuvos
aukstojo mokslo politikg ir valdymg dél tokiy susitarimy modelio ypatybiy kaip sumazintas valstybinis
tiesioginis reguliavimas ir padidinta institucijy autonomija bendradarbiavimo platformos ribose,
suteikta galimybé institucijy diferenciacijai tiek studijy vykdymo, tiek ir studijy finansavimo srityje,

nesumazinant galimybiy pritraukti ir papildoma finansavimgq is iSoriniy finansavimo Saltiniy.
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2 TINKLU VALDYMO KONCEPCIJOS SAMPRATA IR RAIDA VIESOJO
ADMINISTRAVIMO SEKTORIUJE

2.1 Tinkly valdymo formos susiformavimas vieSojo valdymo doktriny raidos kontekste

Valdymas dazniausiai yra suprantamas kaip tarpinstitucinis savarankiSkai susikuriantis tinklas,
kuris uzpildomas tam tikry politiky formavimu (Toikka, 2011). Bet kuri sistema ir jos nustatymai,
iskaitant vaidmeny jvairove (gausg) ir neformalias valdymo ir kontrolés sistemas, apibréziancias
funkcines priklausomybes tarp skirtingy vaidmeny sistemoje yra vadinama valdymo tinklu. Tokiu
atveju atitinkamos politikos formavimas yra ne tik jvairiy valdzios institucijy, taCiau ir iSoriniy
organizacijy prerogatyva (Chhotray, 2009, p. 3). Politikos formavimo klausimai yra kompleksiski
(sudétiniai), todel yra reikalingas tikslus problemos formulavimas. Tuo tarpu problemos
formulavimas susiduria su netinkamomis problemos formuluotémis: problemos neapibréZtumas,
jeigu problema iSsprendziama, tai daznai nejmanoma suformuluoti aiskiy sprendinio taisykliy
(algoritmo), kitos iSskirtinés problemos charakteristikos (Bueren, 2003). Pagrindiniy politikos
formavimo tiksly ir problemy sprendimo aiskus apibréZimas ir véliau politikos jgyvendinimas neretai
reikalauja papildomy istekliy, kuriais pavienés organizacijos daznai yra nepajégios disponuoti, todél
atsiranda organizacijy bendradarbiavimo poreikis., ko pasékoje formuojasi nepriklausomy institucijy
bendradarbiavimo tinklas, dazniausiai turintis centralizuotg valdyma (Toikka, 2011).

Kaip teigia Provan ir Kenis (2007), tradiciSkai valdymas privaciame sektoriuje yra suprantamas
kaip direktoriy ir jy pavaduotojy funkcijos ir veiklos siekiant apginti ir uztikrinti jmonés savininky
(akcininky) interesus. Valdzia neprivataus sektoriaus kontekste taip pat remiasi tam tikros asmeny
grupés, igijusios visuomenés pasitikéjima, veikly ir funkcijy aprasu, orientuoty i visuomeneés ar
atitinkamy kity politiniy grupiy interesy uztikrinima. VieSajame valdyme, valdzia yra susijusi ne su
tiesioginémis visuomenes iSrinkty asmeny grupés veiklomis ir funkcijomis, taciau labiau yra siejama
su tam tikry rysSiy tarp vieSojo ir privataus sektoriaus vieSyjy paslaugy kiirime atradimu bei efektyviu
koordinavimu (Provan, 2007, p. 230). Svarbus vaidmuo valdyme yra tai, kad visuose sektoriuose
laikantis pagrindinés-agento (angl. principal agent) teorijos, reikia stebéti ir kontroliuoti valdymo
pokyCius pasamdytoje valdanciojoje institucijoje. Nors mokslinése teorijose ir egzistuoja toks
poziiiris, kad valdancioji asmeny grupé nebiitinai turi prisiimti atsakomybe, taciau reikia paminéti,
kad vis délto egzistuoja teisiniai pareigybiy vykdymo jsipareigojimai ir atsakomybé uZ neteiséta

veikla ar netinkamg elgesi, todé¢l neretai analizuojant tinkly valdymo formas ir metodus yra
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naudojama savoka pasitikéjimo koncentracija arba atsakomybiy tankis, nuo kuriy priklauso tinkly
valdymo modelio pasirinkimas (Provan, 2007, p. 230).

Jau nuo 1990-tyjy mety didelé dalis vieSojo administravimo bei vieSojo valdymo formos
tiriamyjy moksliniy darby buvo raSomi tinklinio valdymo teminéje srityje. Tinklinis valdymas gali
biiti suprantamas kaip koordinavimas, apibiidinamas neformaliy socialiniy sistemy, o ne biurokratiniy
sistemy, jskaitant jmones, formaliais aktualiais tarpusavio rySiais tarp jy, kurie yra naudojami tam,
kad galima bty kompleksiskai koordinuoti prekiy ar paslaugy srautus, gamyba konkurencinéje
aplinkoje ir pateikti visuomenei. Tokia tinklinio valdymo koncepcija yra sudaryta i§ dviejy
konceptualiai skirtingy elementy:

1) saveikos modeliy mainai ir tarpusavio santykiai;

2) iStekliy srautai tarp nepriklausomy tinklo vienety.

Kiti mokslininkai (Jones ir kt., 1997) teigia, kad tinklinio valdymo formos sampratoje
egzistuoja pasirenkamas, nuolatinis ir struktiiruotas apibrézty jmoniy rinkinys, jskaitant tiek privataus
verslo jmones, tiek ir ne pelno siekiancias organizacijas, kuris dalyvauja kuriant viesgsias paslaugas
ir prekes remiantis terminuotomis ir neterminuotomis sutartimis, prisitaikydamas prie aplinkos
neapibréztumy, koordinuojantis ir uztikrinantis dalyvavimo sauguma, atsizvelgiant ] tai, kad
sudaromos sutartys yra socialinio, 0 ne teisinio pobudzio.

Egzistuoja du baziniai tradicinio valdymo submodeliai, kurie kaip laikoma turé¢jo poveik;j tokio
poziturio susiformavimui, kad vieSasis valdymas turi reglamentuoti (reguliuoti) ir kaip vieSasis
sektorius turi pristatyti reikalingas vie$ojo naudojimo paskirties prekes ir paslaugas. Tokie modeliai
buvo vadinami Weberio biurokratijos ir hierarchinio valdymo daugiapakopiu viesuoju valdymu.
Weber racionalios biurokratijos sampratoje yra matoma valdzios institucijy raida vieSyjy paslaugy
sektoriuje per viesosios politikos, prekiy bei paslaugy priezitirg ir valdyma (Wilikilagi, 2009).

Pagal Weberio idealiosios biurokratijos modelj, tradicinis vieSasis valdymas yra seniausioji
vieSojo valdymo doktrina. Pagrindiné vieSojo valdymo principiné schema remiasi pareigybiy
hierarchija ir principu ,,jsakau ir kontroliuoju (angl. command and control) bei raSytiniy taisykliy
taikymu (3 pav.).

Pagrindinés tradicinio administravimo problemos, kurias buvo siekiama spresti viesojo
valdymo reformy metu, buvo biurokratiné inercija, prastas politikos ir valdymo efektyvumas bei
mazas pilieciy pasitikéjimas. Sios problemos tiesiogiai veiké ir verslo sektoriy, nes didelis
biurokratinis aparatas sukiir¢ pakankamai sudétingg procediiry vykdyma komunikaciniame verslo bei
valdininky lygmenyje, todél verslo aplinka pasizyméjo grieztu rasytiniy taisykliy taikymu,

konsultaciniy paslaugy neegzistavimu, o tiesioginiame verslo ir valdZios rySyje dominavimo
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isakymo- kontrolés rySiai, kas sudaré pakankamai sudétingas salygas verslo pradéjimui, vystymui bei

perspektyvoms (Nakrosis, 2008, p. 45).

1970 1990 2000
Tradicinis vieSasis Naujoji vieSoji Po NVV
valdymas vadyba

3 pav. Viesojo valdymo doktriny transformacija
Sudaré¢ autoré pagal Nakrosis, 2011, p. 71

Weber akcentavo, kad biurokratinés organizacijos — tai bandymas valdyti zmogaus reikalus per
priezasciy taisyklés prizme, tam, kad galima biity valdyti organizacijoje vykstan¢ius procesus pagal
intuityvias taisykles, taip, kad individai, sukire Siuolaikines organizacijas, turéty tikslg rasti
racionalius problemy sprendimus, tuo biidu Weber biurokratijg traktuoja kaip socialinés inZinerijos
ir pramonings revoliucijos rezultata (Wilikilagi, 2009).

Biurokratija yra socialinis ir politinis modelis, kuris apibrézia, kaip, politika ir teisés aktai yra
1gyvendinami ir vykdomi per administracinj procesa, kuris pasizymi tokiomis charakteristikomis:

- darbo pasidalijimas tarp asmeny ir jstaigy;

- personalo jdarbinimo, motyvavimo ir skatinimo sistema, kuri pasiZymi griezta struktiira ir
turi aisSkiai apibréztus lygmenis ir sgsajas tarp ty lygmeny;

- reikSminga diferenciacija tarp institucijy ir lygmeny,

- formalts ir neformalis tinklai, kurie susieja asmenis ir institucijas per administraciniy
prekiy ir paslaugy informacinius mainy rysius (Wikilagi, 2009).

Tuo biidu Weberio biurokratijos modelis, racionalumas apibréZiamas per aiskia komandy
granding:

- kiekvienas darbuotojas zino, kam yra atskaitingas ir kuriam valdymo padaliniui priklauso;

- kiekvienas darbuotojas zino savo specializacija (paskirt]) tiek asmeniniu, tiek

organizaciniu pozilriu;
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- visuose administracinio proceso etapuose egzistuoja neatsiejamas valdymo
supaprastinimas, siekiant uztikrinti, kad darbuotojai turi aiskius nurodymus, kg jie turi atlikti;

- egzistuoja bendras hierarchinés institucijos (valdymo) poreikis.

Weberis taip pat pabrézé poreikj, kad atsainiai dokumentuotos sistemos, reglamentuojancios
visas sistemas ir procesus organizacijos viduje, biity pritaikytos asmeniniam darbuotojy poreikiui.
Vadinasi, vienas esminiy Weberio biurokratijos modelio prielaidy yra tai, kad neatsizvelgiant |
politikos ar problemos kontekstg ar bendruma, biurokratinis modelis visada dirbs racionaliai, turint
omenyje, kad pagrindiniai racionaliam biurokratijos modeliui poveikj turintys veiksniai egzistuoja ir
tenkina visas modelio salygas.

Nepaisant biurokratinio modelio kritikos, néra abejoniy, kad vieSojo valdymo procesai buvo
idiegti ne tik vieSojo valdymo, taciau ir privac¢iame sektoriuje. Daugelis vyriausybiy ir administracijy
ilgg istorinj laikotarpj s¢kmingai jdiegé biurokratinius valdymo modelius eil¢je pasaulio valstybiy,
todél daugelis Siuolaikiniy procesy ir sistemy gali zlugti, nes biurokratinis vie$ojo administravimo
modelis yra fundamentinis daugelio valdymo sistemy pagrindas.

Hierarchinis sistemy valdymo modelis. VieSojo sektoriaus valdymo metodologijoje egzistuoja
prieStaringi valdymo modeliai hierarchinio ir sutartinio valdymo pozitriu. Sutartinio valdymo
modelyje egzistuoja daugiau laiko ir erdvés apribojimy, taciau jis vis labiau dominuoja viesgja
politikg pristatant visuomenei. Taciau hierarchinés vieSojo administravimo (valdymo) sistemos
evoliucionavo ir egzistavo visuomengje ilgesnj laikotarpj, todél tokiy sistemy taikymas ir palaikymas
vis délto yra sékmingesnés visuomenés priémimo pozitiriu.

Hierarchiniame valdymo modelyje yra taikomi i§ virSaus ] apacig orientuoti problemy
sprendimo biidai. Biurokratinéje sistemoje tam tikry lygiy sukiirimas yra pritaikytas hierarchiniam
valdymo modeliui, nes Zemiausiame lygmenyje yra laukiama nurodymy ir tam tikry instrukcijy
igyvendinimo i§ aukstesniyjy valdymo lygmeny. Tuo biidu, hierarchiniame modelyje, nepaisant to,
jog procesai gali bti ir gerai bei teisingai dokumentuoti bei atsakomybés aiskiai apibréztos, jvairiy
instrukcijy bei teisés akty jgyvendinimas gali biiti sutrikes, todél proceso rezultatai nebus efektyviis
bei veiksmingi.

Nepaisant tokiy hierarchinés valdymo sistemos trukumy, daugelio $aliy vieSojo valdymo
sistemos yra sukurtos remiantis hierarchinio valdymo modeliu bei hierarchinés sistemos rySiais
(valdytojas- valdomasis), todél vieSosios politikos teisékiiros ir teisés akty jgyvendinimo sistemos ne
visada pasizymi efektyviai sukomplektuotu valdymo jrankiy bei priemoniy rinkiniu.

Taciau atsizvelgiant | vieSosios politikos jgyvendinimg be ir problemy sprendima, Hansen
(2005) teige, kad peréjimas nuo tradiciniy hierarchiniy sistemy prie horizontaliy ir j tinklus orientuoty

valdymo formy sudaré palankias sglygas privataus ir vieSojo sektoriy integracijai politikos
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formavimo ir valdymo srityje. Hierarchinio modelio taikymo vie$ajame valdyme spragos pastaruoju
desimtmeciu buvo itin aktyviai diskutuojamos tiek vie$ojo administravimo, tiek visuomeniniame bei
moksliniame sektoriuje, todél buvo surasti pakankamai efektyviis, produktyvus ir sékmingi
mechanizmai, sudar¢ palankias sglygas greitai spresti politikos formavimo klausimus priimant
optimalius sprendimus efektyvios politikos jgyvendinimo srityje (Hansen, 2005).

Analizuojant tinklinio valdymo kaip vieSojo valdymo modelio raida viesojo valdymo doktriny
raidos kontekste, tinkly valdymo sistema gali biiti analizuojama per tam tikry penkiy predikaty
prizmg:

1) treciosios $alies valdymas;

2) jungtinis valdymas;

3) skaitmeniné revoliucija;

4) vartotojy poreikiai,

5) naujoji viesoji vadyba.

Nuo to momento kai valdymo funkcijos pradéjo kryptingai keistis nuo tradicinio
funkcionalumo - visy vieSyjy prekiy bei paslaugy gamybos link tokio pozitirio, kad kai kurios
vieSosios paslaugos (pavyzdziui, komunalinés paslaugos, transporto infrastruktiira, sveikatos,
ugdymo paslaugos) gali biiti iSkeltos iSoriniams paslaugy tiekéjams - t.y. privac¢ioms arba ne pelno
siekianCios organizacijoms arba vieSosioms jstaigoms, prad¢jo formuotis tarpinis vie$ojo
administravimo modelis, kur; galima biity pavadinti tre¢iyjy Saliy integraciniu vie$ojo
administravimo modeliu. S. Kennedy (2006) teigia, kad egzistuoja daugelis priezasCiy, kurios
paskatino tokio modelio ,,Valstybés jgaliojimu‘ susiformavima, ta¢iau viena pagrindiniy priezasciy
gali biiti jvardijama ta, kad visuomenés pilieciai pradéjo nepasitikéti valstybés veiksmais minétose
srityse, todél ilgainiui formavosi palankus klimatas nevyriausybinéms organizacijoms steigtis ir
perimti dalj vieSyjy paslaugy ir prekiy i$ vyriausybés. Be to, tradiciné regiono samprata, kuri apéme
konkrecios teritorijos apibrézima ir konkrecia visuomenés dalj, kuriai buvo taikomi viesojo valdymo
sprendimai, taip pat prad¢jo kisti (Kennedy, 2006, p.69). Naujoji regiono samprata buvo glaudziai
susijusi su informacijos ir komunikacijos technologijy iSsivystymu bei did¢janciu visuomenés
poreikiu gauti vieSgsias paslaugas interaktyviau (Wilikilagi, 2009).

Kintant tradicinei valdymo sistemai bei atsirandant iSoriniams paslaugy tiekéjams, pradéjo
formuotos begalé klausimy, tokiy, kaip kas bus pajégus kurti perimtas paslaugas; kaip bus vykdomas
rémimas ty privaciy ir ne pelno siekianc¢iy organizacijy, kurios perémé vieSyjy paslaugy ir produkty
gamyba; ar valstybé galés kontroliuoti paslaugy gamyba perémusias institucijas, kaip ta galés daryti,
kokiy priemoniy turés imtis, jeigu projektai nebus jgyvendinti sékmingai. Tai pagrindiniai treciosios

Salies vyriausybés, esancios baziniu tyrimo objekty Naujosios vieSosios vadybos teorijoje, klausimai,
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kurie ir toliau sprendziami, nes Naujosios vieSosios vadybos modelis taip pat turi trilkumy viesojo
sektoriaus veiksnumo ir efektyvumo srityje, nes vieSajame valdyme atsirado spragos treciyjy Saliy
(privataus ir ne pelno siekiancio verslo sektoriaus) kontrolés ir valdymo srityje. Ta¢iau toks peréjimas
sudaré pakankamas sglygas formuotis bendradarbiavimo tinklams formuotis tarp skirtingy sektoriy,
kas leidzia sakyti, kad Sioje vieSojo valdymo raidos stadijoje jau yra matomos tinklinio valdymo
uZuomazgos.

Jungtinis valdymas (j rezultatus orientuotas valdymas) - tai peréjimas prie veiklos rezultaty
analizés didinant integracinius procesus. Di Maio (2004) teigia, kad integruotas valdymas be
apribojimy sudaro tokig aplinka, kurioje yra reikalinga, kad procesai ir sistemos kiekviename valdzios
lygmenyje ir aplink jj, procesy hierarchinis iSsidéstymas ir vieSasis sektorius biity sujungti kaip
visuma. Di Maio (2004) taip pat teigia, kad valstybés, regiono ar vietos valdZios institucijos turi
pacios nuspresti, kaip integraciniai procesai vyks ir kokias specifines sritis itrauks. TeoriSkai
integracija gali jvykti keturiose specifinése srityse:

1) valdymo sistemos lygmenyse;

2) tarp skirtingy valdymo sistemos lygmeny arba tarp skirtingy procesy ir sistemy, kurie yra

priskiriami skirtingiems valdymo sistemos lygmenims;

3) procesy hierarchinéje sistemos operaciniame ir valdzios lygmenyse siekiant padidinti

reagavimo ] jvykius, kai jie jvyksta, operatyvuma;

4) tarp vieSojo ir privataus sektoriy (Maio, 2004).

Lyginant su treciosios $alies valdymu, jungtinis valdymas yra inovacinis procesas. Ankstesnio
laikotarpio valdZios sistemos laikési sektorinio poziiirio j politikos formavimg ir vieSojo naudojimo
prekiy bei paslaugy sukiirimg ir pristatyma, tuo tarpu veélesniuoju periodu jsivyravo bendryjy metody
ir raktiniy ZodZziy, holistinio ir visapusiS8ko pozitrio ] politikos formavima integracija. Taciau ir
tokioje sistemoje atsiranda pavojus, kad esant daugiau nei vienam atsakingam uz politikos ar
programos jgyvendinimg vienetui, susidaro reali grésmé atsakomybés ir vadovavimo procesy
efektyvumo ir veiksnumo rezultatams (Wilikilagi, 2009).

Informacijos amziaus poveikis pastebimas tame, kad visuomenés nariai turi prieigg prie
informacijos tada, kai tik jiems susiformuoja poreikis. Biutent todél valdymo institucijos turéjo
pritaikyti procesus, operacijas ir perspektyvas informacijos ir komunikacijos technologijy
suformuotiems visuomeniniams pokyc¢iams bei dinaminiams poreikiams. Anttiroike (2004) tvirtina,
kad elektroniné minéty procesy transformacija parodo, kad savalaikiai informuota visuomeng turi
poveikj komunikacijos kanaly, formy bei veikéjy interaktyvumui, o tuo paciu ir tam tikry tarpusavio

ry$iy bei partnerystés tinkly susiformavimui.
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Skaitmeninés revoliucija visuomenei suteiké galimybes jgyti kompiuterinj rastinguma ir vystyti
savo jgudzius reikalingai informacijai gauti. Tai tiesiogiai prieStarauja tradiciniy ir hierarchiniy
valdymo sistemy principams, kuriy pagrindinis elementas- tai informacijos valdymas ir paskirstymas
tikslinéms grupéms tik tiek, kiek skiriama. Kitais Zodziais tariant pagrindinis informacijos valdytojas
tradicinése biurokratinése ir hierarchinése valdymo sistemos — vieSojo valdymo institucija, o pati
informacija- tai galingas valdymo instrumentas (Maio, 2004). Skaitmeninés revoliucijos déka, itin
sparciai iSaugo visuomenés poreikis tiesiogiai bendrauti su valdymo institucijomis, tac¢iau kiekvienas
raStingas visuomenés pilietis pradéjo suvokti, kad biurokratiné sistema néra jam priimtina, o
tiesioginiam kontaktui ir rySiui su valdymo institucija suformuoti galima pasinaudoti naujyjy
informacijos ir komunikacijos technologijy teikiamomis galimybémis. Atsizvelgiant j besikeiciancius
visuomeneés poreikius vieSojo administravimo sektoriaus darbuotojai privaléjo tobulinti darbo su
informacijos ir komunikacijos technologijomis jgiidzius, susiformavo poreikis elektroninés
informacijos kaupikliams, sistemoms ir kitoms sudétingos informaciniy sistemy struktiiroms vystytis
ir plétotis. Skaitmeniné revoliucija turéjo tiesioginj poveikj ne tik visuomenés ir vieSojo
administravimo institucijy komunikacijos pokyCiams, taciau taip pat tiesiogiai paveiké paslaugy bei
prekiy sektoriy, nes pradéjo formuoti informacijos ir komunikacijos paslaugy, prekiy, jrangos
poreikis rinkoje.

Taciau privaciam sektoriui biidinga tai, kad vartojimo poreikis apibrézia prekiy ir paslaugy
poreikj, kuriy kaing nustato rinkos veiksniai ir pagal ty prekiy pardavimy rodiklius galima jvertinti
gamybos (tiekimo) kiekius, kokybe ir pan. O vieSojo administravimo sektoriuje galioja kitokie
désningumai, jeigu pilie¢iams susiformuoja naujy vieSyjy paslaugy ir prekiy poreikis (pavyzdziui,
nemokamas mokslas, patikima sveikatos apsaugos sistema), suteiktos tokios vieSosios paslaugos ir
prekés yra vertinamos ne pagal tai, ar jos yra, ar ne, o pagal tai, kiek jos tenkina ir atitinka pilieciy
lukescius. Bitent todél mokslininkai ¢ia kalba apie buitinybe sudaryti vieSyjy paslaugy atitikties
vartotojo lukes¢iams vertinimo metodika bei modelius, kuriy pagalba biity jvertinama ne tik tai, ar
vie$oji paslauga, kuri jsigyjama i$ privataus verslo ar ne pelno siekianiy organizacijy, atitinka
vartotojo liikesCius, bet ir ar pranoksta juos (Willikagi, 2009) ar atitinka galiojancius teisés aktus ir
Lietuvos bei tarptautinius standartus.

Viesojo valdymo reformai, kurios metu turéty bati siekiama efektyviau naudoti valdzios
islaidas (ypac atsizvelgiant j ekonominio nuosmukio metu sumazéjusias valdzios pajamas) ir greiciau

reaguoti j vartotojy poreikius, pagrjsti buvo sukurta NVV doktrina (Nakrosis, 2011, p. 71).
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4 pav. Tradicinio vieSojo administravimo transformacija i naujaji viesaji valdyma
Sudaré¢ autoré pagal Nakrosis, 2011, p. 72)

NVV doktrina atsirado 1970-aisiai metais, o Sioje doktrinoje vyravo novatoriska orientacija j
paslaugy vartotoja (Barzley, 2001) bei vieSojo sektoriaus verslumg (Osbourne, 1992). Jau paciose
ankstyviausiose doktrinos vystymosi fazése apciuopiama vartotojy teisiy gynimo politikos
uzuomazga ir siekis nustatyti priva¢iam sektoriui tam tikras verslo administravimo ir orientacijos
taisykles (4 pav.). Ryskéja valdZios orientacijg j rinkg: vietoje baudy (pavyzdziui, aplinkosauginiy),
jvedami reguliarts ,,Zalieji* mokesciai ir pan.Taciau, pasak NakroSiaus, NVV néra nuosekli vieSojo
valdymo doktrina- tiesiog tai greiiausiai tam tikry specializuoty priemoniy ir jrankiy rinkinys,
neturintis nuoseklios ir sistemingos panaudojimo ir pritaikymo politikos (Nakrosis, 2011, p.71).

Naujosios vieSosios vadybos koncepcija apémé daugelj valstybiy. Naujoji vieSoji vadyba
terminas daZnai tapatinama su valdymo laikotarpiu, taciau daugelis vieSojo administravimo srities
teoretiky sutinka, kad naujosios vieSosios vadybos koncepcija jau priklauso ne politinei, o
organizacinei teorijai. Hassal (2009) nuomone, naujoji vieSoji vadyba (toliau NVV) yra peréjimas
nuo biurokratinés hierarchinés valdymo struktiiros, esancios tradicinés arba klasikinés valdymo
formos dalimi, prie privataus sektoriaus, jame atliekamy tyrimy ir sektoriuje susiformavusios kulttiros
integravimo | valdzios reikalus, prie savotiSskos j rezultatus orientuotos valdymo formos, kai yra
aiSkiai apibréziami rezultatai, priklausomi nuo pradiniy duomeny, pradinés proceso vystymosi
stadijos, o prekiy ir paslaugy gamyboje | procesy zvelgiama sgnaudy efektyvumo pozitriu.

Naujosios vieSosios vadybos teoriniai postulatai susiformavo XX a. paskutiniame deSimtmetyje
kaip vieSojo valdymo praktikos modernizavimas. Jis prasidé¢jo 10—15 mety anksciau, nei pasirodé
pirmieji bandymai konceptualizuoti naujaja vieSaja vadyba kaip paradigminj reiSkinj ar gerosios

praktikos teoriniy apibendrinanciy doktriny atsiradima (Raipa, 2011, p.171).
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Po-NVV doktrinos atsiradimas susij¢s su nepakankamai pagristu tradicinio administravimo
nuvertinimu ir nepakankamai gerais NVV taikymo rezultatais. Todél kartais po-NVV doktrina,
kurioje teigiamas sugrjzimas prie ,,senos geros biurokratinés tvarkos, vadinama naujaja Weberio
doktrina. Kartais po-NVV doktrina reiSkia kitokios nei NVV, naujos vadybinés reformos krypties
pasirinkimg (Martinaitis, 2009).

Po-NVV doktrinoje principai transformuojasi i$ | vartotoja orientuoto valdymo paslaugy
teikimo ] jrodymais pagristo valdymo pritaikymga. Kitaip dar Si doktrina moksliniuose literattiros
Saltiniuose yra jvardijama valdysenos doktrina (angl. governance). Valdysenos doktrinoje
pripazjstama, kad valdzia prarado galios ir informacijos monopolj, kuriuo rémési iki naujosios
doktrinos atsiradimo. Todé¢l pagrindinis valdysenos principas turi biti valdzios delegavimas ir

skaidrumo uztikrinimas.
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5 pav. VieSojo valdymo struktiira
Sudaré autoré pagal Nakrosis, 2011, p. 75

Siuolaikiné valdzia turi biti atvira ir strategiskai pajégi valdyti , tinkle“, bendradarbiaudama su
jvairiy lygmeny institucijomis, tarptautinémis institucijomis, regioninés ir vietos valdZios
institucijomis, privataus sektoriaus institucijomis bei NVO ar pilietinés visuomenés atstovais (5 pav.).

NVV ir po-NVV doktriny sandiiroje doktrinoje susiformuoja ir nauja valdymo forma- tinkly
valdymas (angl. Network governance), kurios pagrindinis principas- valdyti institucijas
pasinaudojant sukurtu bendradarbiavimo tinklu ir kiekvienos institucijos autonomija.
Bendradarbiavimo tinkly plétra aukStojo mokslo ir taikomyjy tyrimy sektoriuje salygojo ir vieSojo
bei privaciojo sektoriy partnerystés sustipréjima.

Viesojo ir privaciojo sektoriy partnerysté (angl. public and private partnership, toliau VPSP),
kuri reiSkia privaciojo sektoriaus partneriy jsitraukimg j vieSosios infrastruktiiros plétra ar vieSyjy
paslaugy kiirimg, yra viena i§ valdysenos iniciatyvy ir tai priskiriama vienam pagrindiniy NVV
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principy (Dryzek, 2009), o tai rodo, kad atsiranda galimybé pritaikyti tinkly valdymo principus ir
metodus vieSojo valdymo sektoriuje. Ivairiose Salyse vieSojo ir privataus sektoriy partnerystés
(angl. public private partneship) sgvoka skiriasi. Placigja prasme - tai vieSojo ir privataus sektoriy
bendradarbiavimas, jgyvendinant infrastruktiiros projektus vieSosioms paslaugoms teikti. 2010 m.
LR Seimo priimtas LR investicijy jstatymas VPSP sgvoka apibrézia taip: tai valstybés arba
savivaldybés institucijos ir privataus subjekto teisés aktais nustatyti bendradarbiavimo budai, kuriais
valstybés arba savivaldybés institucija perduoda jos funkcijoms priskirtg veiklg privaciam subjektui,
0 privatus subjektas investuoja j $ig veiklg ir jai vykdyti reikalingg turtg, uz tai gaudamas teisés aktais
nustatytg atlyginima (Lietuvos tikio (ekonomikos) plétros iki 2015 mety ilgalaiké strategija, 2002).

Ilgalaikis verslo ir mokslo rySiy plétojimas sudaré pakankamas salygas mokslo ir verslo
Klasteriams kurtis.

Galima sakyti, kad tinklinio valdymo forma vystési ir gali biti apibréZiama per penkis
pagrindinius predikatus bei jy raidg valdymo formy istorinéje politinéje raidoje: treciyjy Saliy
valdymas, jungtinis valdymas, skaitmeniné revoliucija, vartotojy poreikiai ir litkesciai bei naujoji
viesoji vadyba ir jos raida. Bitent NVV ir po NVV sandiiroje susiformavo tokia forma kaip tinkly
valdymas, leidZiantis nukreipti veiklas j rezultatus, sudarantis galimybes lanksciam planavimui,
efektyviam istekliy paskirstymui, kai tinklo elementai, turintys grieztai apibréztq atsakomybiy rinkinj,

o tinklo elementy rysiai yra optimizuoti ir néra dublivojami.
2.2 Tinkly valdymo formos ir metodai

Remiantis literatiiros apzvalga apie tinkly valdyma, tinkly valdymo formos gali bati skirstomos
atsizvelgiant | dvi pagrindines dimensijas: savivaldos dimensija ir valdanciosios organizacijos
dimensija. Pirmoji dimensija - organizaciniai valdymo tinklai. I§ vienos pusés, tinkly valdymas gali
biti jgyvendinamas per tinklg sudaranciy organizacijy valdyma. Kiekviena tinklo organizacija turi
ry$i su kiekviena kita tinklo organizacija, ko rezultate matomas auksStas valdymo decentralizavimo
lygmuo. Tai yra tokia valdymo forma, kurig mokslinéje literatiiroje tyr¢jai jvardija bendruoju
valdymu (pabendrintu valdymu). Kitu atveju, tinkly valdymas jgyvendinamas per keleto tinklo
organizacijy saveikg. Taip yra suformuojamas tinklo valdymas per vieng organizacijg, o tinklas
vadinamas tarpinio valdymo tinklu, o valdancioji organizacija - (angl. lead organization). Pagrindiné
tinklag valdanti organizacija sprendZia pagrindinius valdymo veiklos uz davinius, atsizvelgdama
tinklg sudaranciy organizacijy sprendimus, taip perkeliant dalj atsakomybeés tinklo organizacijoms ir
centralizuojant sprendimy priémimo sistemg tinkle. Tokios dimensijos tinkly valdymo formos jgyja
vidinio ir iSorinio valdymo alternatyvas, nes pagrindiné valdancioji tinklo organizacija gali biti i$ ty

organizacijy, kurios sudaro tinklg, arba gali biiti i§ iSorés (Provan ir kt. 2007).
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valdyma Orgamzi(;lr];’ organizacija

6 pav. Tinkly valdymo formos
sudaré autoré pagal (Chhotray, V., Stoker, G., 2009)

PaprascCiausia ir dazniausiai pasitaikanti tinkly valdymo forma yra bendrasis tinklo organizacijy
tinklo valdymas. Si valdymo forma yra jgyvendinama per paciy tinklo organizacijy valdymo
struktiirg, neturint atskiros valdymo funkcijas atlickan¢ios organizacijos (6 pav.). Sios valdymo
formos jgyvendinimas yra i$ dalies formalus, pavyzdziui, reguliariis tinklo organizacijy vadovy
susitikimai, arba gali biiti taikomos ir neformalios valdymo formos, tokios kaip gerosios patirties
pavyzdziy pristatymas per tinklo organizacijy seminarus ar susitikimus. Tinklo organizacijy valdomi
tinklai gali bati itin auk$to decentralizacijos lygmens, net atsizvelgiant j tai, kad tinklo valdyme
dalyvauja visos arba daugelis organizacijy santykinai lygiomis dalimis. Bendrai tinklo organizacijy
valdomi tinklai i$skirtinai priklauso nuo visy jsitraukimo j valdymg ir atsakomybés paskirstymo tarp
kiekvienos i$ tinklo organizacijy. Tinklo organizacijos pacios yra atsakingos uz rys$iy tinklo viduje ir
procesy valdyma, taip pat ir uz iSorinius rysius su finansavimo $altiniais, su vyriausybe, su uzsakovais
ar paslaugy gavéjais. Sveikatos apsaugos ir Zmogiskyjy istekliy valdymo srityse, bendrojo valdymo
tinklai yra itin paplite, dél to, kad daznai tinklai yra prielaida intensyviam bendruomeniniy pajégimy
augimui. Bitinoji sglyga bendrojo valdymo tinkly funkcionavimui — tai visy tinklo organizacijy
vienodas jsitraukimas ir atsakomybiy pasiskirstymas, prieSingu atveju tokie tinklai neveikia
efektyviai, tampa neaiskios perspektyvos, todél tokie tinklai dazniausiai praktikoje suyra (Edelenbos
ir kt., 2007).

Kai tinklo valdymas yra bendras, tinklo organizacijos atlieka kolektyvinio valdymo funkcijas,
priima visus sprendimus ir valdo tinklo organizacijy procesus. Tinklinio valdymo stiprybé¢ ir jéga,
bent dél tinklo lygmens sprendimy, yra daugiau ar maZziau simetriSka net ir tuo atveju jeigu
organizacijy valdymo strukttiros yra skirtingos, o taip pat organizacijos disponuoja skirtingais (tiek
tipo, tiek kiekybés atzvilgiu) iStekliais ir priemonémis. Visiskai néra jokiy skirtumy tarp to, kas atliks
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administraciniy ir koordinaciniy veikly sekas, nes jos visos yra atliekamos kiekvienoje tinklo
organizacijoje laikantis formaliy administraciniy reikalavimy. Teoriskai, tokiu biidu valdomas tinklas
veikia kaip vienas vienetas ir néra jokios pavienés organizacijos, atsakingos uz tinklo
reprezentatyvuma (Provan ir kt., 2004).

Dar viena organizacijy tinklo forma yra tokia, kai viena i§ tinklo organizacijy yra iSskiriama
kaip valdancioji organizacija (angl. lead organization, Lead Organization- Governed Network,
LOGN), o tinklas yra vadinamas vidinés valdancios organizacijos tinklu. Atsizvelgiant j tai, kad
bendro valdymo tinkluose, kai visos tinklo organizacijos dalyvauja tinklo valdyme, yra taikomas
kolektyvinis savivaldos mechanizmas, toks valdymo metodas tampa neefektyviu tam tikrose
situacijose, kai veiklos, pavyzdziui, iSplinta uz organizacijy tinklo riby, kai pradeda veikti
tarptautiniai mechanizmai, kai atsiranda tinklo organizacijos reprezentacinis poreikis, kai reikalingi
ne decentralizuoto, o centralizuoto valdymo sprendimai (Edelenbos ir kt., 2007). Tokiais atvejais
tinkly valdymo teorijoje yra iSskiriamas LOGN tinklo tipas, kai tinklo organizacijy valdymas yra
atliekamas per vieng i§ tinklo organizacijy institucija. Verslo organizacijy tinkluose, tokia valdancioji
organizacija daZniausiai pasizymi vertikaliaisiais rySiais (uzsakovas- tiek¢jas), ypac tais atvejais kai
organizaciné tinklo strukttra sudaryta tiek i§ stambiy pajégiy organizacijy ir smulkaus bei vidutinio
sektoriaus organizacijy. Valdanti organizacija gali turéti ir horizontalig rySiy bei santykiy sistema,
taciau tokiu atveju valdanciosios organizacijos iStekliai turi biiti pakankami. DazZniausiai tokio
pobiidzio tinkly valdymo sistemos egzistuoja sveikatos apsaugos bei zmogiskyjy iStekliy paslaugy
sektoriuose, kai egzistuoja pagrindiné valdanc¢ioji organizacija, valdanti pagrindinius paslaugy gavéjy
srautus ir skirstanti savo isteklius kitoms tinklo organizacijoms (Provan ir kt., 2007).

Vidinés valdanciosios organizacijos tinkluose visas pagrindines tinklo lygmens veiklas ir
pagrindinius sprendimus koordinuoja viena tinklo organizacija, tod¢l tokie organizacijy tinklai yra
priskiriami centralizuoto valymo tinklams, turintiems pakankamai auksta centralizacijos ir valomumo
lygi, su asimetrine valdymo jéga (Bogason ir kt., 2006). Valdancioji tinklo organizacija atlieka tinklo
administravimo veiklas, supaprastina kitoms tinklo organizacijoms siekti uzsibrézty organizacijy
tinklo tiksly, kurie gali bati itin artimi valdanéiosioS organizacijos strateginiams tikslams. Tinkla
valdanti organizacija gali garantuoti organizacijy tinklo administravimo i$laidas i§ savo istekliy, gauti
1§ kity tinklo organizacijy skiriamus iSteklius, arba siekti ir valdyti iSoriniy (ne tinklo organizacijy)
finansavimo Saltiniy.

Trecioji organizacijy tinklo valdymo forma - tai organizacijy tinklo valdymas per iSoring
valdancigjg organizacija (angl. Network administrative organization, NAO). Pagrindiné Sios valdymo
formos idéja yra ta, kad atskiras administracinis vienetas yra sukuriamas specialiai organizacijy tinklo

ir jo atlickamoms veikloms valdyti. Nors tinklo organizacijos, kaip ir visy kity valdymo formy atveju,
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iSlaiko interaktyvias veiklas tinklo organizacijy veikly spektre, taciau valdymo strukttira Siuo atveju
yra visiSkai centralizuota (Provan ir kt., 2007). Tinkla valdanti organizacija atlicka pagrindines
funkcijas, kurios yra susijusios su organizacijy tinklo veikly koordinavimu, organizacijy tinklo veikly
palaikymu. Lyginant $ig valdymo formg su ankstesne, kai valdan¢ioji organizacija yra organizacijy
tinklo naré, pagrindinis skirtumas yra ta, kad valdancioji organizacija nepriklauso organizacijy
tinklui, neatliecka organizacijy tinkle apibrézty veikly, o iSskirtinai atlieka tik tinklo valdymo
funkcijas. Tinklg valdanti institucija gali buti tiek vyriausybiné organizacija, tiek pelno siekianti, tiek
ir ne pelno siekianti institucija, tuo tarpu kai tinklo organizacijos dazniausiai yra pelno siekiancios
jmonés, vieSosios jstaigos ir pan. (Carlsson, 2008). Taciau egzistuoja ir tokie atvejai, kai iSoriné
valdancioji institucija yra sukuriama i§ organizacijy tinklo organizacijy deleguojamy nariy sudarant
atskirg valdantjjj vieneta, jregistruota juridiniy asmeny registre iSskirtinai organizacijy tinklo
valdymo funkcijoms atlikti, o sukurta valdancioji institucija pasizymi tuo, kad vykdo tik
administracines funkcijas ir nevykdo veikly, kurios vyksta organizacijy tinklo verslo procesuose
(Provan ir kt. 2008).

ISorinés valdanciosios organizacijos nariai yra priskiriami organizacijy tinklo konsorciumo
strateginiam lygiui, o jos vadovas- operacinio ir sprendimo priémimo tinklo lygiams. Valdanéiosios
organizacijos valdymas tokioje valdymo formoje prasideda tada, kai organizacijy tinklas susikuria,
nes jau nuo to momento yra reikalingas strateginiy sprendimy priémimas, orientuotas j tinklo
organizacijy veikly finansavimg, verslo procesy ir valdymo procesy supaprastinimg, organizacijy
tinkly veiklos vystymosi tendencijy vertinima, o pagrindinis valdymo tikslas- tai organizacijy tinklo
veiklos procesy atitikimo organizacijy tinklo strateginiams tikslams uZtikrinimas (Goldsmith ir kt.,
2004). Taciau taip pat valdanCiosios organizacijos gali biti ir stambesniy vienety valdymui,
pavyzdziui, regioninés plétros agentiiros taip pat gali biiti priskiriamos regiono organizacijy tinklui
valdyti ir administruoti, finansavimo klausimams spresti ir plétros planams sudaryti (Gebauer, 2005).

Analizuojant skirtingy organizacijy tinkly valdymo formy efektyvuma, Provan ir Milward
(2001) akcentuoja, kad labai svarbu yra sudaryti metodologinj tinkly valdymo formy taikymo modelj,
nes tai sglygoty didesnj efektyvumg tinklo lygio rezultaty pasiekiamumo poziariu (Provan, 2001).
Itin metodologiné svarba yra akcentuojama argumentuojant tuo, kad turi buti pakankamas
metodologiniy jrankiy rinkinys tinklams bei tinklo elementy sgveikoms valdyti, nes tinkluose
egzistuoja kritiniai mazgai, kurie gali buti identifikuojami siekiant iSsiaiSkinti, ar tinkly valdymo
metodai apskritai gali buti efektyvis atsizvelgiant j kritiniy mazgy pobudj bei kiekj (Toikka, 2011).
Bitent deél tokios kritiniy mazgy tinkle egzistavimo tikimybés, vienos ar kitos valdymo formos
pasirinkimas yra jvardijamas priezastinius ir svarbiu, papildomai akcentuojant, kaip yra svarbu

sudiskretinti raktinius sprendimo priémimo mechanizmus. Organizacijy tinklo valdytojai gali ir
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renkasi tokias tinklo valdymo formas kaip gerosios patirties pavyzdziy jgyvendinimas, patirtiniai
modeliai, asmeninio pasirinkimo ir Kiti (King, 2010). Taciau tinklo valdymo formos pasirinkimas,
grindziamas vien subjektyviais veiksniais neatitinka struktiiriniy valdymo formos charakteristiky,
todé¢l dazniausiai yra susiduriama su pasirinktos valdymo formos neefektyvumo apraiskomis. Taip
pat efektyvumo rodiklius stabdanciu tinkly valdymo elementu galima iSskirti tai, kad daugelis tinkly
yra susitarimais ir jgaliojimais grindziamy susivienijimy organizacinés formos, todél konkrecios
tinklo valdymo formos pasirinkimas apskritai gali buiti nejmanomas. Vietoj to, organizacijy tinkly
valdymo formg lemia sprendimg priimantys objektai, tokie kaip vyriausybé, ministerijos, kurie
pagrindzia savo sprendimg dé¢l tinklo valdymo formos parinkimo argumentais ir jrodymais
atsizvelgdami | tai, kokia forma atrodo labiausiai tikétina ir pateikia konkreciy apribojimy salygy
sistema, kurioms esant tinklo valdymas gali buti atlickamas efektyviai (Raab ir kt., 2013).

Kaip teigia Provan ir Kenis (2007), modeliuojant organizacijy tinkly valdyma yra biitina
vadovautis pagrindiniais efektyvaus tinkly valdymo predikatais, tokiais kaip tinkly tankis, dydis
(dalyviy skaicius), pagrindinis susitarimas, uzduociy prigimtis ir toms uzduotims spresti reikalingos

tinklo lygio kompetencijos (1 lentelé).

1 lentele Tinklo valdymo efektyvumo baziniai predikatai

. oo Tinklo lygio
. Dalyvi Tikslinis .
Valdymo forma Atsakomybé skaiyéiul: susitarimas kompetencijy
poreikis

Bendrasis valdymas Mazas Aukstas Zemas
Valdymas per to paties | Zema Vidutinis Vidutiniskai Vidutinis
organizacijos valdyma Austas centralizacijos lygis zemas
Valdymas per  iSoring | Vidutiniska Vidutiniskai | VidutiniSkai Aukstas
valdanéiajg institucijg Tinklo organizacijy stebé&jimas didelis aukstas

Saltinis: (Provan, K., G., Kenis, P., 2007)

Negalima teigti , kad paminéti keturi predikatai (lentelé) yra pagrindiniai susij¢ identifikaciniai
veiksniai pasirenkant tinkly forma, nes remiantis moksline literatiira apie tinkly valdyma ir tinkly
valdymo formy suvokima, tai yra vieni pagrindiniy veiksniy, galin¢iy paaiskinti vienos ar kitos tinklo
valdymo formos pasirinkimg (Provan, K., G., Kenis, P., 2007). Akivaizdu, kai tinklo organizacijy
skaicius yra zenklus, kai reikalingo profesionalios organizacijy tinklo valdymo kompetencijos,
atsiranda poreikis pereiti nuo susiformavusios bendrojo tinklo valdymo formos prie baldymo formos
per iSoring valdymo organizacijg (1 lentele).

Analizuojant atsakomybés pasiskirstymo tinkle specifika, galima pastebéti, kad literatiiroje Sis
veiksnys jvardinamas kritiniu veiksniu kalbant apie tinklo darnig plétra bei galimybes (Agranoff ir
kt., 2003; Ansell ir kt., 2008; Carranza ir kt., 2010). Baziniu valdymo tinkly teorijos poziiiriu,

atsakomybé bei organizacijy tinklo nariy abipusio pasitik€¢jimo samprata gali biti paaiSkinta kaip
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santykis tarp pazeidziamumo ir teigiamy likesc¢iy i§ kitos organizacijos dél jos ketinimy ir veikly
transformacijos (Kamarulzaman ir kt., 2008). Daugelis moksliniy tyrimy ir yra orientuoti ]
pagrindinius atsakomybés pasiskirstymo tinkle poreikius ir skirtingus jos paskirstymo organizacijy
tinkle metodus, taCiau atsakomybés pasiskirstymas gali biti analizuojamas ir orientuojantis |
diadinius rySius tarp organizacijy tinklo nariy (Provan. 2007). Butent dél to yra svarbu analizuoti
atsakomybiy pasiskirstyma Siuo poziiiriu, nes galima jvertinti tinklo lygmenyje, ar jis yra abipusis
tarp tinklo nariy: pavyzdziui, kai atsakomybiy pasiskirstymas yra tolygus tarp visy tinklo
organizacijy, yra stebimas didelio tankio atsakomybiy pasiskirstymas, taciau egzistuoja tokie tinklai,
kuriuose atsakomybés pasiskirstymas pasizymi nedideliu tankiu, todél iSkyla klausimas, ar tada tinklo
valdymas yra efektyvus. Bet atsizvelgiant j galimas tinklo valdymo formas, mazo tankio atsakomybés
pasiskirstymo tinkluose siekiant padidinti valdymo efektyvuma néra sudétinga pritaikyti
valdanCiosios organizacijos valdymo formas pereinant nuo aukSto lygmens valdymo
decentralizacijos prie auksto lygio centralizuoto tinklo valdymo (Raab ir kt., 2013).

Vadinasi, analizuojant atsakomybés pasiskirstymg tinkle yra svarbu atkreipti démesj ne tik
atsakomybe, kaip tinklo lygmens koncepcijg, taciau taip pat i tinklo valdymo charakteristikg-
atsakomybiy pasiskirstymo tankj, kuris egzistuoja visame organizacijy tinkle. Bendro valdymo tinklai
gali bt efektyvi tinklo valdymo forma, kai atsakomybiy pasiskirstymas taro organizacijy tinklo nariy
yra tolygus visame tinkle ir atsakomybé uz vykdomas veiklas néra labai didelé kiekvienai
organizacijai, taCiau atsakomybiy pasiskirstymas yra grindziamas diadiniais rySiais tarp organizacijy,
taCiau pasitikéjimo vieni kity veikla rySiai turi buti esminiai ir jy tankis tinkle turi biiti pakankamai
aukstas, kad organizacijy tinklo veiklos bty tolygiai pasiskirs¢iusios visuose tinklo lygmenyse
(Bueren ir kt., 2003). Jeigu tinkle pasitikéjimas yra nedidelis, t.y. tankis yra zemo lygmens, bendrojo
valdymo forma tinkle nebus veiksminga, nes tokiu atveju Zenkliai sumazéja bendradarbiavimo
aplinka, netolygiai skirstomi iStekliai, iSrySkéja ne kooperacijos, o konkurencijos apraiskos, todeél
tokiais atvejais tinkly valdymo forma kinta. Tokie atvejai fiksuojami tada, kai organizacijy tinklas
pleciasi, tiek nariy skai¢iumi, tiek ir veikly pobiidziu, todé¢l dazniausiai tokiy tinkly valdymo
efektyvumo iSlaikymo veiksniu tampa valdanciosios organizacijos valdymo formos transformacija:
pasitikejimo tankis tinkluose dar sumazéja, taciau atsakomybiy pasiskirstymo tankis ties valdanciaja
organizacija iSauga Zenkliai, taip keisdama decentralizuota valdymg visiSkai centralizuotu valdymu
(Brass ir kt., 2004).

Fundamentali kiekvieno organizacijy tinklo problema daugelio organizacijy, esanciy tinkle
poreikiai ir veiklos turi buti suderintos ir valdomos. Pradedant augti organizacijy skaiciui tinkle,
valdyti tinkla tampa sudétingiau, dél intensyviai ir Zenkliai did¢jancios tarp organizaciniy rysiy

skaiciaus tinkle. Butent dél organizacijy skaic¢iaus pokyciy tinkle tinklo valdymas tampa sudétingu.
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Bendrojo valdymo tinkluose, kai dominuoja savivaldos mechanizmy integracija, labiausiai
pageidaujama valdymo forma ir yra savivalda, nes organizacijos gali iSlaikyti visg tinklo krypties
kontrolg. Mokslinéje literatiiroje pazymima, kad esant nedidelés apimties organizacijy tinklas, tokia
valdymo forma pasiteisina ir veikia pakankamai efektyviai. Kai organizacijy skai¢ius tinkle pradeda
augti, pasidaro sudétinga valdyti kritinius tinklo mazgus, nes dalis organizacijy pradeda juos tiesiog
ignoruoti, o savivaldos sprendimy priémimui ir administravimo reikméms reikalingi kastai zenkliai
1Sauga, tod¢l ne tik valdymas darosi neefektyvus, taciau ir reikalauja papildomy finansiniy istekliy
(Jones ir kt., 1997). Itin aktuali problema yra tais atvejais, kai organizacijos geografiskai yra
i$sidésciusios dideléje teritorijoje, todél visy dalyviy susitikimai ir posédziai tampa nejmanomi,
nuotoliniu biidu organizuojami posédziai neefektyviis, dél to, kad vienu metu susijungti rysio
priemonémis daznai blina nejmanoma, o lyderiaujancios organizacijos nebuvimas sudaro tokia
situacija, kad 1§ esmés posédziams ir susitikimams organizuoti vienodas atsakomybés ir pasitikéjimo
pasiskirstymas nesudaro palankiy salygy (Kenneth ir kt., 2011).

Sekanti tinklo valdomumo salyga yra ta, kad tinklas turi buiti optimizuotas, t.y. egzistuojantys
ry$iai turi biiti optimizuoti, o tai yra vienas i§ pagrindiniy aukStojo mokslo politikos tiksly. Tokiu
atveju daZniausiai inicijuojanti susitikimus organizacija palaipsniui tampa valdancigja tinklo
organizacija ir, 1§ esmes, tai yra vienintelis biidas padidinti organizaciniy tinkly valdomuma, kadangi
palaipsniui yra centralizuojamas valdymas. Ir i§ esmés tai yra vienintelis tinklo veikly iSlaikymo
sprendimas (Dedeurwaerdere, 2005). Centralizavus tinklo valdyma, tinklo organizacijoms
organizuoti susirinkimus, dalyvaujant visoms organizacijoms, nebetenka prasmés, sprendimai yra
priimami centralizuotai, o organizacijos bendrauja per tarpin¢ tinklo institucija- valdanciaja
organizacija. Mokslin¢je literatiiroje néra paZymima, kiek organizacijy turi biiti tinkle, kad
susiformuoty biitinybé centralizuoti valdyma, taciau kai kurie mokslininkai teigia, kad mazas tinklas,
kuriame gali dominuoti savivaldos formos, yra tinklas, turintis iki 6 nariy, taciau tai néra esminis
pozymis, kadangi organizacijy tinklo valdymo formos pasirinkima, kaip jau minéta anksciau, dar
veikia pasitikéjimo ir atsakomybiy pasiskirstymas tinkle, kuris Zenkliai priklauso nuo organizacijy
tinklo veiklos pobtuidzio (Provan ir kt., 2007).

Dar vienas svarbus valdymo veiksnys - bendry organizacijy tinklo tiksly identifikavimas ir
pritarimas jiems, bei jy siekimas, suderinus su individualiais organizacijos tikslais, o tokios tinkly
valdymo kriterijaus jvedimas leidzia greiCiau suprasti tinklo organizacijy elgesj. Tinkly valdymo
mokslingje tematikoje teigiama, kad organizacijy tinklo tikslai turi biiti labai paprastai suformuluoti,
kad galima bty aiskiai jvardinti kiekvienos organizacijos funkcionaluma, siekiant jy ir kad bty
paprascCiau apibrézti tarpogranizacinius tinklo rysius bei jy svarbg (Raab ir kt., 2013). Kaip teigiama

tinkly teorijoje ] tikslus orientuoti organizacijy tinklai 1§ principo yra paprasciau suvaldomi. Be to,
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egzistuoja ne tik ] rezultatus orientuoti tikslai, taciau ir tinklo lygmens operaciniai tikslai, kuriy
pagalba tinklo valdymas tampa lankstesniu. Pavyzdziui, tinklo lygmens operaciniams tikslams gali
buti priskiriami tokie tikslai, kaip naujy paslaugos ar prekés vartotojy paieskos strategijos suktirimas,
1Soriniy finansavimo Saltiniy 1éSy pritraukimas, tuo tarpu, kai viso organizacijy tinklo suderinti tikslai
apima galutinius rezultatus - t.y. paslaugy ar prekiy pelninguma, istekliy panaudojimo efektyvuma ir
pan. Taip pat tinklo tikslai gali buiti orientuoti | procesus, siekiant sumazinti tinklo organizacijy
tarpusavio konkurencijg ir i§ to kylan¢ius konfliktus. Bitent todél daugelio organizaciniy tinkly
tikslai yra hierarchinio pobiidzio ir kiekvienos organizacijos tikslai bei vykdomo veiklos yra
orientuoti j tinklo tiksly pasiekimg. Taciau tais atvejais, kai tiek pagal turinj, tiek ir pagal procesy
pobidj tikslai yra ne hierarchinio pobiidzio, tinklo organizacijos lanks¢iau yra jtraukiamos j tinklg ir
sékmingiau bendradarbiauja, kai egzistuoja j procesus orientuotas tinklo valdymas (Kenneth ir kt.,
2011).

Apibendrinant galima teigti, kad tinkly valdymo objektas- tai organizacijy tinklas, kuriame
organizacijos yra susijusios tarpusavyje optimizuotais rysiais, t.y. nesidubliuojanciais, matematiskai
tariant tinklas gali biiti atvaizduojamas optimizuotais grafais. Siekiant tokj tinklg valdyti reikalinga
pasirinkti tinkly valdymo formg pagal organizacijy ir rysiy skaiciy tinkle, pagal atsakomybiy ir
pasitikéjimo koncentracijq, pagal tinklo valdymo kompetencijy poreikj bei institucijy valdymo
kompetencijas. Dazniausiai dideliems tinklas valdyti yra sukuriamas tinklas is smulkesniy potinkliy,
priklausomai nuo teisinio reguliavimo poreikio (stiprus, vidutinis ar silpnas valstybés reguliavimas
turi buti taikomas konkreciai sriciai). Kita pagrindiné efektyvaus tinklo valdymo sqlyga, aiskiis ir
apibrézti strateginiai tikslai, pagal juos suformuluoti institucijy strateginiai tikslai bei aiskiai

apibrézti bendro naudojimo istekliai, siekiant vengti papildomy finansiniy lésy poreikio dubliavimgsi.
2.3 ES saliy aukstojo mokslo reformy jdiegiant tinkly valdymo forma apzvalga

Daugelis mokslinés literatiiros Saltiniy autoriy (iSvardinti) teigia, kad didzioji dalis ES Salyse
jgyvendinty Svietimo reformy buvo naujosios vieSosios vadybos koncepcijos taikymo pasekmé
(Euridyce 2000, 2008). Svietimo reformy procesai buvo grindziami stipréjanéiu Ziniy vaidmeniu ir
Jy taikymu inovacijoms kurti, o pacios inovacijos tapo vienu i§ pagrindiniy ekonomikos vystymosi
veiksniu. Mokslinés literatiiros Saltiniuose (Ferlie ir kt., 2008) yra jvardijami pagrindiniai 5 NVV
reformos, kurios buvo jgyvendintos Europoje. Pirma, j rinka orientuota reforma, skatinanti tarp
institucing konkurencija, ne tik veiklose, bet ir personalo atzvilgiu, studenty ir geografinés padéties
atzvilgiu. Daugeliu atveju, konkurencijos augimas ateina su ekonominés vertés pokyciais prekiy ir
paslaugy sektoriuose (Musselin, 2010). Antra, biudzeto sudarymas, kuriame sumazinamos

finansavimo léSos arba sudaromas naujas instrumentarijus, kuris yra pagristas pagrindiniais veiklos
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rezultatais, o ne siekiniais. TreCia, biudZeto reformavimas dazniausiais turi poveikj veiklos
efektyvumo matavimo jver¢iams, veiklos vertinimui bei monitoringui tyrimo ir mokymo sektoriuose.
Finansavimo Saltiniy koncentracija paskatino didesng mokymo organizacijy diferenciacijg ir
galiausiai, organizacijy valdymas tapo svarbiausiu tikslu. Aukstojo mokymo jstaigy vadovy funkcijos
transformavosi ] vadybines kompetencijas, vykdomoji valdzia buvo stiprinama per kolegialius
sprendimus, o mokslo bendruomené transformavosi j zmogiskyjy istekliy valdymo objekta (Bleiklie
ir kt., 2010). Vertikalios strukttros valdymo formos, kurios susiformavo NVV jtakoje buvo pakeistos
arba reformuotos siekiant sukurti tinkly valdymo struktiiras. Pirmiausia, j aukstojo mokslo institucijy
valdyma buvo jtraukti iSorinés suinteresuotos Salys, dar vadinamos socialiniais partneriais, todél
i8siplété sprendimo priémimo procesuose dalyvaujanciy tinklas, o lygiagreciai buvo jvesti veikly
vertinimo kriterijai, principai bei prioritetai budingi ne tik verslo sektoriui, bet apskritai verslo
procesams, o akademinés paslaugos buvo prilygintos verslo procesy lygmeniui (de Boier ir kt., 2007).
Antra, centralizuoti veikly priezitiros ir valdymo metodai sudaré¢ prielaidas aukstojo mokslo
organizacijy veiklose dalyvauti ne tik vidiniams, bet ir iSoriniams rinkos elementams. To rezultate,
didelé¢ dalis mokymo procesy ar moksliniy tyrimy projekty sutelké bendro naudojimo istekliy i§
skirtingy Saltiniy baze. Tokiu biidu susidaré prielaidos daugiapakopio valdymo mechanizmams
integruoti ] auk$tojo mokslo sistemg, o tokia integracija tur¢jo pokyciy ir aukstojo mokslo politikos
formavimuisi. Siekiant suprasti naujausius auk$tojo mokslo ir tyrimy srities pokycius vienoje Salyje,
yra biitina atsizvelgti ir ] tai, kokj santykinj poveikj NVV ir tinkly valdymo metodai bei jy tarpusavio
sgveika turéjo aukstojo mokslo politikos formavimuisi kitose $alyse (Kimberley ir kt., 2011).

Nyderlandy atvejis

Nyderlandy patirtis aukstojo mokslo reformavimo srityje gali buti identifikuojama kaip NVV
ir tinkly valdymo formy kompleksas. NVV ir tinkly valdymas analizuojamos Sioje situacijoje ne kaip
alternatyvos, taCiau kaip komplementaris modeliai. Nyderlanduose aukstojo mokslo sistemos
reformavimui pakankamas prielaidas padar¢ NVV doktrinos jsigal¢jimas, o egzistaves aukstojo
mokslo valdymo modelis ir valdymo principai lygiagre€iai tuo paciu metu buvo siejami su
suinteresuoty Saliy, socialiniy partneriy integravimu ] aukstosios mokymo institucijos valdyma, o
aukstojo mokslo sistemos reformavimo poreikis iSryskéjo trijose pagrindinése charakteristikose:
finansavimas ir j rinka orientuotos veiklos, valdymo sistemos priezilira ir kontrolé, institucinis
vadovavimas.

Iki 1974 m. Nyderlandy aukstojo mokslo ir tyrimy valdymas pasizyméjo tuo, kad aukstojo
mokslo institucijose dominavimo savivalda ir uzdaros sistemos, kuriose bendruomenés ir verslo
poreikiai atsispindéjo labai silpnai. Nuo 1970 m. vidurio vertikali valdymo sistema (i$ virSaus ]

apacig) susilpnéjo. Dar labiau ir dar didesnés problemos iSrySkéjo finansuojant aukstojo mokslo
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sistemg, o ekonomikos atsikiirimas ir tam tikra daliné restruktiirizacija suformavo poreikj aukstojo
mokslo institucijoms labiau orientuotis j rinkos ekonomika ir tapti atviresnéms.

Dar 1970 metais Nyderlandy parlamentas priémé Universiteto valdymo akta, kurio pagrinda
sudaré atstovaujamojo valdymo (representative leadrship) sistemos sustiprinimas. Si sistema buvo
modeliuota pagal Nyderlandy regiony, grafys¢iy atstovaujamojo valdymo struktiry modelj.
Universitetams tai reiSké tokig valdymo sistema, kuri suteiké teis¢ akademiniam personalui,
neakademiniam personalui ir studentams teis¢ rinkti savo atstovus ] universiteto ir fakulteto tarybas.
Universiteto tarybos galéjo turéti ir atstovy i§ iSorés, kurie atstovauty visuomeng. Deja, ne visi
universitetai pasinaudojo 1970 akto suteikta galimybe jtraukti j tarybas atstovus i3 iSorés (Sapariené
ir kt. 2011).

1980 m. pradzioje Nyderlandy valdzia inicijavo serijg reformy. Vadinama ,atkuriamoji*
politika jvardijo aukstojo mokslo sektoriy kaip potencialig priemong ekonomikos augimui skatinti,
todél buvo sukurtas moksliniy tyrimy finansavimo S$altiniy mechanizmas, skatinantis didinti
atliekamy moksliniy tyrimy efektyvuma, kokybe bei kiekybés santykj ir orientuoti tyrimy kryptis |
besivystanc¢ios ekonomikos kryptis. Tai paskatino auk$tojo mokslo institucijas konkuruoti dél
atlieckamy tyrimy kokybés bei skiriamo finansavimo auks$tojo mokymo institucijai. Tokia reformos
eiga salygojo sekancig reformavimo bangg, kai aukstojo mokslo politikoje buvo jvesta dviejy pakopy
Universiteto samprata: tai reiSkia, kad studijy programos buvo padalintos i dvi dalis, bazinj ir
aukstesnjji, ir buvo apskirstytos tarp universitety ir kolegijy, buvo reformuotas mokslinio akademinio
personalo struktiira, o auks§tojo mokslo institucijy jprastiniai verslo procesai jgavo kitg forma (Bleiklie
ir kt., 2010). Véliau, nuo 1985 m. aukstojo mokslo politika buvo orientuota j aukstojo mokslo
institucijy valdymo sistemos poky¢ius, siekiant padidinti $io sektoriaus efektyvumo rodiklius.

1985 m. Nyderlandy vyriausybé jvedé samprata, kaip ,,nuotoliné priezitira®“, kurig sudaré
bazinis nuostaty, planavimo, valdymo koordinavimo rinkinys, leidZiantis vyriausybei tik nustatyti,
apibreézti aukstojo mokslo institucijos veiklos ribas, gaires, o paliekant paciai institucijai spresti del
jos veikly vykdymo, valdymo ir pan. Tai gali biiti aiSkinama, kaip per¢jimas nuo reguliavimo prie
supaprastintos prieziiiros, tinkly valdymo filosofijos pozitiriu, bet taip pat lygiagreciai yra peré¢jimas
ir prie vertinamojo valdymo koncepcijos, kurios jgyvendinimui pakankamas prielaidas suformavo
NVV doktrinos jsigalé¢jimas viesSojo administravimo sektoriuje (Ferlie, 2008). Naujoji aukstojo
mokslo politika pasizyméjo:

- sumazinta finansiniy iStekliy naudojimo ir administravimo sistemos kontrole;

- tam tikros miSrios intervencinés politikos strukttiros plétojimu, kurios kontekste palickama

pakankamai laisva terpé lokaliam sprendimy priémimui;
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- teigiamo ir neigiamo poveikio priemoniy ir procediiry sistemos jkiirimas, kuris sudaré
prielaidas ne tik vyriausybei formuluoti aukstojo mokslo tikslus, bet paliko pakankamai
placig erdve prie tiksly formulavimo prisidéti akademinei, rinkos bendruomenei;

- nuosekli pradiné kontrolé pasikeité j rezultaty vertinimo kontrole, kuri sudaré pakankamas
salygas savivaldos principu valdomai auks$tojo mokslo institucijai suformuoti rezultaty
siekimo strategija (Sapariené ir kt., 2011).

Tokiu budu nauja valdymo kontrolés pagrindu filosofija atvéré duris didesnei aukstojo mokslo
institucijy konkurencijai, nes aukStojo mokslo institucijos pradéjo siekti konkurencingumo ir
efektyvesnio valdymo, jskaitant ir valdymo bei administraciniy kasty valdymg. Toks reformos
kryptingumas jtvirtino galimybe aukstojo mokslo institucijai paciai susikurti savo veiklos nisg.
Veiklos misijos formulavimas ir strateginis planavimas tapo pagrindine auks$tojo mokslo institucijy
veiklos efektyvumo didinimo priemone, kai aukStojo mokslo institucijos turéjo pacios susikurti savo
veiklos niSas ir padidinti privataus kapitalo 1éSy pritraukimg. Tacdiau vienas i§ didziausig efekta
turéjusiy politiniy sprendimy auksStojo mokslo sistemoje buvo auksStojo mokslo institucijy kaip
organizacijy vaidmens padidinimas Svietimo sistemos valdymo sektoriuje (de Boer, 2007). Jau 1980
m. Svietimo ministras teigé, kad institucinis valdymas turi biiti stiprinamas tais atvejais, kai aukstojo
mokslo institucija didina savo konkurencingumg sukurtoje veiklos niSoje, o dar labiau, institucijos
strateginio planavimo iSmanymas sustiprino centralizuotg valdymga.

1986 metais buvo priimtas naujas Universitetinio i$silavinimo jstatymas, kuriame universitety
ir fakultety valdyby bei taryby galios buvo perskirstytos. Pagrindinis démesys jstatyme skirtas
misraus vadovavimo (angl. mixed leadership) formos jgyvendinimui, sustiprinant valdybos galias,
taryby vaidmenj paliekant nepakeistg. Pastarojo jstatymo iSdavoje atstovaujamasis kontrolés organas
isliko su svaria galia universitety valdymo struktiiroje (Sapariené ir kt., 2011).

Veéliau, 1997 m., buvo reformuojamas auksStyjy mokymo jstaigy valdymas pagal ,,Aukstojo
mokymo institucijy valdymo modernizavimo* programa, kuri pristaté nauja valdymo sistema, kuri
buvo sudaryta i§ vykdomosios ir jstatymo leidybos galiy. Visi svarbiausiy valdymo struktiiry nariai,
tokie kaip taryba, vykdomoji taryba, dekanas (universitetuose), buvo renkami: t.y. tiesioginiai
paskyrimai transformavosi ] rinkimy procediiras. Tokia nuostata prieStaravo tradicinés savivaldos
principams, tod¢l galima teigti, kad aukStyjy mokykly valdymo sistema transformavosi nuo
savivaldos koncepcijos link NVV viesojo valdymo doktrinos suformuoty mechanizmy. Pagal priimto
dokumento nuostatas, formalus universitety valdymo balansas buvo perduotas valdyboms. Naujasis
Aktas nustaté¢ vykdomojo vadovavimo sistemg tiek universitetiniu, tiek fakultetiniu lygmenimis.
Taryby rolé pasikeité nuo kontrolés organo prie patariamojo organo (Bleiklie, 2011).

Vidinio universiteto valdymo 1997 m. reformos poreikio Nyderlanduose priezastys:
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— konservatyvumas universiteto Zemiausiame lygmenyje, kur priimami pagrindiniai
sprendimai;

— galiy koncentracijos perskirstymo poreikis;

— aiSkios atsakomybés trukumas (kolektyviai priimant sprendimus vengiama atsakomybés);

— valdymo santykiy didesnio skaidrumo siekis;

— valdybos ir tarybos bendry sprendimy priémimy dubliavimasis, poreikis valdzios funkcijy;

— perskirstymo (kas uz kg atsakingas?). Sprendimy priémimo ryZtingumo ir efektyvumo stoka;

— stipri orientacija ] mokslo tyrimus studijy saskaita;

— bendradarbiavimo tarp jvairiy organizaciniy lygmeny neadekvatumas ir nenuoseklumas;

— institucijos autonomijos stiprinimo poreikis;

— studenty ir personalo dalyvavimo sprendimy priémime stiprinimas/i§laikymas (Saparien¢ ir
kt., 2011).

Aukstojo mokymo institucijy valdymo modernizavimo projektas taip pat sukiiré glaudesnj
institucinj autonominj bendradarbiavima, nes auks$tojo mokslo institucijoms liko daugiau diskrecijos,
kuriant savo struktiira, neperzengiant Svietimo sistemos teisinéje bazéje numatyty riby (Hay ir kt.,
2009).

Apibendrinant galima teigti, kad Nyderlandy aukStojo mokslo sistemos reformos sudaré
pakankamas sqlygas aukstojo mokslo institucijoms valdyti finansinius ir Zmogiskuosius isteklius,
kurti efektyvias aukstojo mokslo institucijos valdymo priemones ir struktiiras neperzengiant teises
aktuose numatyty apribojimy, didinti savo jtakq formuojant aukstojo mokymo politikg. Papildomai
buvo sukurta aukstojo mokslo institucijos iSorinio ir vidinio valdymo sistemos stebéjimo ir
monitoringo sistema, kas leido ilgainiui vietinés aukStojo mokslo institucijos valdymo sistemai
suartéti su iSorinémis priezitiros institucijomis, 0 tai sudaré pakankamas prielaidas padidinti
aukstojo mokslo institucijy pirminiy procesy efektyvumui. Nyderlandy aukstojo mokslo institucijy
valdymo modernizavimo isdavoje buvo panaikinta Vykdomosios valdybos ir aukstojo mokslo
institucijos tarybos bendro apsisprendimo sistema.

Pranciizijos atvejis

Issami NVV doktrinos jsigal¢jimo analizé leidzia teigti, kad Pranctzijos vieSojo valdymo
sektoriy $i doktrina pasieke véliau. NVV, kaip koherentinés vieSojo valdymo doktrinos, susijusios su
specifiniais valdymo instrumentarijais ir sprendimais, poveikis pradétas pastebéti 1995 m. ir
nejsiskverbé | Pranctzijos vieSojo valdymo, o taip pat ir aukStojo mokslo politikos formavimo
sektoriy anksciau nei 2000 m. (King, 2010) Charakterizuojant aukstojo mokslo sistemos reformg

Prancizijoje ir atskleidZiant sgsajas su NVV doktrinos jsigaléjimu, galima kalbéti apie 4 pagrindines
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reformas vieSojo sektoriaus valdymo sistemoje iki 2000 m. Visos reformos buvo orientuotos ]
akademinés bendruomenés transformacija akademiniy veikly valdymo bei jy plétros srityje (Ziliukas
ir kt., 2010). Visos minétos pagrindinés reformos Pranciizijoje tiesiogiai palieté akademine
bendruomene, pirmiausiai apibréZdamos pokyciy spektra, pradines vie$ojo sektoriaus transformacijas
bei kitas transformacijas, tiesiogiai susijusias su auks§tojo mokslo sistema (Bleiklie, 2010).

2002 m. buvo patvirtintas biudzeto padidinimo ir veikly apribojimo teisés aktas, taciau jis
nebuvo tiesiogiai orientuotas j aukstojo mokslo sektoriy, o j visg Pranciizijos vieSojo administravimo
sektoriy. Jo tikslas buvo transformuoti vieSojo administravimo sektoriaus procediiras | vieSosios
politikos programas, kurioms turi biiti numatyti metiniai tikslai ir uzdaviniai. Pagal §] jstatyma
kiekvieny mety programose turi biiti jtrauktos metinés ataskaitos, kuriose pagristos visos ankstesniy
mety iSlaidos ir pasiekti rezultatai (King, 2010). Aukstojo mokslo institucijos i§ pradZiy buvo atleistos
nuo $io teisés akto vykdymo, taciau 2008 m. buvo parengtas naujas teisés aktas ir sukurta speciali
programiné jranga, leidzianti efektyviau jvertinti auks§tojo mokslo institucijy biudzetus, kas salygojo
nuo veiklos rezultaty prisiklausancios auksStojo mokslo institucijos finansavimo sistemos
susiformavima. Sekantis Zingsnis buvo toks: aukstojo mokslo institucijos buvo supazindintos su 2007
m. finansavimo planu ir tur¢jo suformuluoti tikslus ir po to turéjo pateikti ataskaitg sekanciais metais
(Shalk ir kt., 2010). Galima teigti, kad nuo biudzeto ir finansavimo auks$tojo mokslo institucijy
planavimo buvo pradéta aukstojo mokslo sektoriaus reforma.

2006 m. Pranciizijoje buvo sukurta specialios paskirties agentira (AERES), kuri apjungé visas
iki tol veikusias Pranciizijoje aukstojo mokslo institucijas kuruojancias ir vertinancias jstaigas. Tac¢iau
dar svarbiau yra tai, kad AERES pakeite institucijy vertinimo strategija: institucinj vertinimg padaré
vieSai prieinamu ir paprastai atliekamu, o taip pat vertinimo rezultatai tapo viena i§ Ministerijos
informavimo apie aukstojo mokslo institucijos veiklg priemoniy priimant aukstojo mokslo institucijy
valdymo ir plétros sprendimus (Bleiklie ir kt., 2010). Tuo biidu institucinis vertinimas tapo tiesioginj
poveikij aukstojo mokslo institucijos finansavimui turin¢iu veiksniu.

Démesys j veiklos rezultatus atéjo kartu su konkurencija d¢l finansavimo. Pirmasis pagrindinis
zingsnis buvo padarytas 2007. Nacionalin¢ tyrimy ministerija padidino finansavimo procediiry
formalizavimo lygj: siekiant gauti finansavimga reikéjo pateikti formalizuotas paraiskos formas . Tai
rodo, kad Pranciizijoje buvo pradétas kurti bendro iStekliy naudojimo rezervas, kuriame buvo
sukoncentruotos 1€Sos aukStojo mokslo sektoriui, kas savo ruoztu padidino aukstojo mokslo
institucijy konkurencijg dél finansavimo gavimo, taciau taip pat sudaré pakankamas prielaidas
perzitréti institucinio valdymo sistema, kompetencijy pakankamumga valdant isteklius ir pan. Tokiu
buidu Pranciizijoje buvo isskirtos 10 aukstojo mokslo institucijy, kurios buvo jvertintos auks¢iausiais

balais ir gavo didZiausia finansavima (Ziliukas, P., Serpatauskas, A., 2010).
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2007 m. lygiagreciai buvo atkreiptas démesys | tai, kad aukstojo mokslo institucijy valdymas
yra pakankamai silpnas, tod¢l buvo priimti papildomi teisés aktai, orientuoti i auk$tojo mokslo
institucijy valdymo stiprinimg. Pagrindinis priimtas teisés aktas buvo orientuotas ] tai, kad sustiprinti
aukstojo mokslo institucijy vykdomaja valdzig. AuksStojo mokslo institucijos valdovui suteikta
daugiau vidinés galios ir daugiau autonomijos (King, 2010). Dabar institucijy vadovai galéjo valdyti
bendra biudzeta, jskaitant ir 1€y skirstyma bei iStekliy naudojima, uz ka pries §j teisés akta buvo
atsakinga ministerija. Galima teigti, kad didzioji dalis iStekliy valdymo peréjo i§ Ministerijos j
aukstojo mokslo institucijy lygj, todél kiekvienos aukstojo mokslo institucijos finansavimo ir
vertinimo klausimus sprendé pacios mokymo jstaigos (Bleiklie, 1., Enders, J., Lepori, B., Musselin,
Ch., 2010). Moksliniy tyrimy finansavimo S$altiniai kaip ir prie§ teisinés bazés pokycius buvo
skiriamos tiesiogiai moksliniy tyrimy padaliniams nepriklausomai nuo viso universiteto ar kitg
statusg turin€ios auks$tojo mokslo organizacijos finansavimo dydzio (Lefebvre ir kt., 2010). Véliau
aukstojo mokslo institucijy vadovy taryba turi kas 4 metus jvertinti kiekvienos mokymo institucijos
akademinius rezultatus, pagal kurios kiekvienos institucijos vadovas yra jpareigojimas i$ naujo
apibrézti akademinés institucijos pareigas. Tuo buidu aukStojo mokslo institucijos jgijo didele svarba
ir reikSme daugelyje tiesiogiai su akademine veikla susijusiose veiklose priimant sprendimus
(Bleiklie, 2010).

Be to, kad su NVV doktrinos jsigal¢jimu vieSojo valdymo sektoriuje, aukStojo mokslo
institucijos Pranciizijoje jgijo didele sprendimy priémimo teis¢ tiek dél akademinés veikly strategijos
formavimo, tiek ir dél iStekliy panaudojimo, vis délto reforma turéjo ir neigiamo poveikio rezultaty.
Pirmiausia, keletas NVV doktrinos principy aukstojo mokslo politikoje, kaip ir kituose valstybinés
reikSmes sektoriuose, buvo nejgyvendinti. Pasitilymas sukurti aukStojo mokslo institucijy biudzetg ir
jo valdymo agentiirg 2008 m. buvo atmesti, kas rodo, kad Pranciizijos vyriausybé vienareikSmiSkai
neigiamai vertina tarpiniy institucijy atsiradimo tarp ministerijos ir institucijos galimybe, kas rodo,
kad vyriausybé bijo prarasti tam tikrg tiesioginio poveikio aukstojo mokslo sektoriui galimybes
(Lefebvre ir kt., 2010). Antra, aukstojo mokslo sektoriaus iSskaidymas j daug institucijy atrodé labiau
reformos silpnoji vieta, nei stiprybé, ir 2006 m. buvo patvirtintas papildomas teisés aktas, leidZiantis
auksStojo mokslo institucijoms kurti tam tikras meta- struktiiras, apsijungiant skirtingoms
institucijoms (Bleiklie ir kt, 2010).

Trecia, NVV doktrina pagristos reformos neatsaké | klausima, kas yra mokymo institucijy ir
tyrimo politikos teritoriné orientacija, t.y. padidéjes lokaliy vienety vaidmuo. Kita vertus Pranctizijos
aukstojo mokslo sektoriaus reformavimas paaiskino visos sistemos Vertikaliuosius procesus,

daugiasluoksnio valdymo jsitvirtinima (Lefebvre ir kt., 2010).
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Norvegijos atvejis

TarptautiSkumu pasizyminti Norvegija dazniausiai yra pristatoma kaip nenori reformatoré kai
eina kalba apie vieSojo valdymo sektoriy apskritai (Bleiklie ir kt, 2010) arba kai kalbama apie
aukstojo mokslo sektoriaus reformas dalinai (Kogan, 2006). Reformos buvo vykdomos atsargiai
siekiant nepazeisti akademinés teritorijos riby ir i§vengti nepageidaujamo poveikio. Reformos c¢ia
buvo vykdomos nuosekliai, bet dalimis, suteikiant pakankamai didel¢ laisve mokymo institucijoms
interpretuoti teisés aktus ir taikyti reformg jy veiklos procesuose taip, kaip jie mano esant biitina
(Bleiklie ir kt, 2010), o taip pat reformy kryptingumas buvo neintensyvus, ta¢iau nukreiptas link
konkurencijos skatinimo (Hood, 2004). Kai kurios pakankamai nepastebimos priemonés
reformuojant aukstojo mokslo sektoriy uvo pradétos taikyti jau 1990 m. jvedant valdyma, orientuotg
1 tikslus ir stiprinant institucing autonomija bei institucinj vadovavimg. Taciau studijy kokybés
reforma 2003 m. turéjo Zenklesniy pokyc¢iy ir buvo griez€iau reikalaujama jgyvendinti jos nuostatas
aukstojo mokslo institucijy procesuose (Bleiklie ir kt, 2010).

Daugiausia pokyc¢iy Norvegijos aukstojo mokslo sistemoje buvo bitent keiciant studijy
kokybés vertinimo sistemg. Pagrindinis reformos pagrindimas buvo tas, kad buvo teigiama, jog
studentai yra ,,pamirsti*, kad studentai turi turéti teise 1 s€kmingg profesing veiklg po studijy ir kad
aukstojo mokslo institucija privalo jsitikinti, kad studenty teisés yra nepazeidziamos minétais
klausimais. 2001 m. Norvegijos vyriausyb¢ pasitilé minétas su studentais ir jy teis€mis susijusias
problemas politizuoti ir padaryti strateginémis ir prioritetinémis aukStojo mokslo reformavimo
kryptimis. Biitent nuo Sio laikotarpio Norvegija pradéjo tapti pirmaujancia Ziniy tauta ir tai i esmes
sudaré salygas poky¢iams studijy programose, finansavime ir priezitiros sistemoje, organizacingje
aukstojo mokslo institucijy struktiiroje, institucijy autonomijoje ir institucinése strategijose (Bleiklie
ir kt, 2010).

2003 m. Norvegijos aukstojo mokslo studijy programy reforma rémési dviejy pakopy sistema
ir studijy kredity sistema pagal Bolonijos konvencija. Pagrindinis tikslas buvo padaryti studijy
sistemg efektyvesne, sutrumpinant studijy laikotarpj ir padidinant studijy programos struktiiros
atitiktj jgyjamam iSsilavinimui. Skirtingos poveikio priemonés buvo taikomos norint pasiekti
uzsibrézty tiksly, studenty ir institucijy triSalés sutartys, nuoseklesnés studijy programos, lankstesnis
studijy mety panaudojimas, jvairesni déstymo metodai, daugiau kontaktiniy valandy studenty ir
déstytojo interaktyviam bendravimui uztikrinti. Nors pati reforma yra sudétingai priskiriama NVV
doktrinos jsigaléjimo poveikio rezultatams, taciau reformos tikslai siekiant padidinti aukstojo mokslo
efektyvumo rodiklius ir studenty mobilumo didinimas sukuria tvirtas sgsajas su pokyciais viesojo

valdymo sistemoje ir NVV doktrinos jsigalé¢jimui (King, 2010).
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Kita reformos kryptis buvo susijusi su finansavimo S$altiniais. Buvo sukurta novatoriska
finansavimo sistema, tiesiogiai susijusia su NVV jsigaléjimu Salies politikoje. Finansavimo sistema
tur¢jo didele paskatg perorientuoti sistema j rezultatais grindziamg mokyma, o net du trecdaliai Siy
rezultaty buvo grindziami déstymo kriviais bei efektyvumu, o tre¢dalis- taikomaisiais tyrimais.
Sekanciais metais baziniai elementai dar iSaugo taip pabrézdami taikomy priemoniy svarbg aukstojo
mokslo sistemos paslaugy kokybés reformai, kurios pagrindinis tikslas- akreditavimas bei kokybés
uztikrinimas (Sapariené ir kt., 2011).

2003 m. Norvegijoje buvo jtvirtinta nauja aukstojo mokslo institucijy akreditavimo ir kokybés
uztikrinimo sistema. Si reforma i§ visy aukstojo mokslo institucijy pareikalavo jsidiegti viding
kokybés vadybos sistema. Nacionaliné agentira NOKUT buvo jkurta siekiant dviejy tiksly: jvertinti
institucines kokybés uztikrinimo sistemas ir akredituoti institucijy studijy programas pagal patvirtinta
ministerijos priemoniy plang. Be to, buvo nustatyti atitinkami kriterijai, tik kuriuos atitinkanti
institucija galéjo buti priskiriama kokybiskas paslaugas teikian¢iy aukstojo mokslo institucijy tinklui.
Taigi, institucijoms buvo sukurta galimybé apsibrézti pakankamai nuspéjamas strategijas siekiant
aukstojo mokslo institucijos statuso, o nacionalinés agentiiros jsteigimas sudaré nauja rysj tarpo
ministerijos ir aukstojo mokslo institucijy, 1§ esmés padidindamos jy autonomiskuma.

Kaip kokybés uztikrinimo reformos dalis buvo instituciniai auk$tojo mokslo organizacijy
poky¢iai, nes visos auk$tojo mokslo paslaugas teikiancios institucijos pakeité juridinj statusg ir i8
specialiy vieSasias pasaugas teikianciy institucijy tapo vieSosiomis jstaigomis. Tradicing iSrinkty
vadovy sistema transformavosi ] iSrinkty vadovy bei valdanciyjy junginiy sistema, o iSrinkti
valdantieji vienetai buvo jgalinti vykdyti tiek priezitiros ir kontrolés, tiek ir sprendimy priémimo
funkcijas. Pagrindinis tikslas buvo sukurto kiek jmanoma labiau autonomines institucijas,
pasiZymincias stipriomis strateginémis galimybémis. Instituciniame lygmenyje vadovas turi biiti
labiau subordinuotas nei aukstosios mokymo jstaigos taryba, kurios 50 proc. turi sudaryti nariai i§
iSorés (socialiniai partneriai), kuriuos patvirtina §vietimo ministras, kai taryba iSrenkama institucijoje.
Taciau reformos projektas buvo atmestas ir 2005 m. Norvegijos vyriausybé galutinai patvirtino teisés
aktg ir aukStojo mokslo institucijos iSlaiké savo statusg kaip specialus viesgsias paslaugas teikiantis
juridinis asmuo, taciau teisés akto ribose aukstojo mokslo institucijoms buvo palikta teisé¢ spresti
pacioms dél juridinio statuso, palickant teise pasirinkti (Ziliukas, P., Serpatauskas, A., 2010).
Pagrindiniai skirtumai tarp tradicinio ir naujojo institucijos teisinio statuso yra tas, kad skiriasi tarybos
nariy skaiCius bei santykis tarp organizacijos nariy ir socialiniy partneriy skaiciaus. Daugelis
Norvegijos aukstojo mokslo institucijy pasirinko miSryjj modelj: instituciniame lygmenyje

iSrenkamas vadovas ir jo yra paskiriami zemesnio organizacinio lygmens vadovai, todél galima teigti,
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kad Norvegijos aukstojo mokslo institucijy sistemoje yra jgyvendintas misrus modelis, kai valdymo
sistemg sudaro tiek iSrinkti, tiek ir skiriami vadovai (Bleiklie ir kt, 2010).

Sveicarijos atvejis

Aukstojo mokslo reformos kontekste Sveicarijos atveju gali bati i$skiriami specifiniai
besiformuojantys klausimai apie placiai taikomy naujy politikos doktriny poveikj. Didelio masto
reformos Sveicarijoje buvo pradétos vykdyti jau nuo 1990 m., bet jos daugiausia buvo orientuotos j
valstybés valdymo silpninimg ir valdZios atstovy delegavimo j institucijas stiprinima, lygiai taip pat
kai akademiniy vertybiy ir praktikos atnaujinimg, o ne jy pakeitimg labiau valdomu panaudojimu
(Lepori and Fumasoli, 2010). Sveicarijos aukstojo mokslo sistemos reformavimas yra vienas
s¢kmingiausiy tinklo valdymo metody jgyvendinimo pavyzdziy.

Nepaisant keleto integraciniy bandymy, aukstojo mokslo institucijy valdymas vis dar yra
padalintas tarp konfederacijos ir kantony, su atitinkamomis variacijomis, tokiomis kaip valdzios
institucijy rysiy valdymas. Pranciizi$kai kalbanc¢ios bendruomenés vis dar dalinai yra valdomos pagal
biurokratinj modelj, o tuo tarpu konfederacijos ir daugelis vokiskai kalbanc¢iy bendruomeniy suteiké
institucijoms daugiau autonomiskumo (Fumaosli, 2008). Dar daugiau, lygiagreciai su taikomyjy
moksly universitety (kolegijy) susikiirimu 1990 m. pabaigoje, Sveicarijos sistema tapo stipria
aukstojo mokslo sistema su universitetiniu ir neuniversitetiniu sektoriais, jskaitant jy misijg bei vizija,
veiklas, valdyma bei valdymo kultiirg. Toks auks$tojo mokslo sistemos jgyvendinimas valdymo
poziiiriu labiau atitiko biurokratinj valdymo modelj su hierarchine prieZiiiros sistema nei universitety
sektorius (Lepori, 2008).

Viesojo valdymo terminologijos kontekste Sveicarijos aukstojo mokslo sistema yra sudaryta i$
trijy tipy institucijy:

1) du universitetai Federalinio technologijy instituto lygmens;

2) desimt jy bendrijy atstovy valdomy kantoniniy universitety (Fumaosli, 2008);

3) septynios valstybinés ir dvi privacios kolegijos, orientuotos j profesini mokyma, profesinio
bakalauro kvalifikacijos ir taikomyjy tyrimy (Lepori, 2008).

Finansavimo politika ir j rinkg orientuoto mokymo reformos. Pastaryjy dviejy deSimtmeciy
metu aukstojo mokslo institucijy konkurencija buvo skatinama per finansavimo poky¢ius, Nuo 2000
m. kantoniniams universitetams finansavimas yra skaic¢iuojamas pagal formule, kurios pagrindas- tai
studenty skaiCius ir treciyjy Saliy finansavimas, kol skirtos subsidijos pasieks jstaigas. Tokia
finansavimo sistema ir Bolonijos sistemos jdiegimas pastiiméjo maziausius kantoninius universitetus
kai kurias kolegijas aktyviau pritraukti studentus. Kiti trys veiksniai riboja rinkos désniais grindziama
konkurencija: pakankamas finansavimas, nereikSmingas privaciy paslaugy tiekéjy vaidmuo ir faktas,
kad egzistuojancios institucijos nerizikuoja buti uzdarytos (Bleiklie ir kt, 2010).
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Dabartiné Sveicarijos situacija turi dvi susijusias charakteristikas. Pirmoji yra ta, kad egzistuoja
Svelni institucijy konkurencija, kurig valdo bendras nekonkurencingas institucijy finansavimas ir tai
leidzia aukstojo mokslo institucijoms bendradarbiauti. Antra charakteristika yra ta, kad egzistuoja
stipraus poveikio kooperacinio elgesio komponentas tarp institucijy, kuris leidzia institucijoms
pasidalinti kai kurias au$tojo mokslo strategines uzduotis pagal kiekvienos institucijos strategines
veiklos kryptis be jokio valdzios institucijy jsikiSimo.

Aukstojo mokslo politikos tikslai yra padidinti studijy kokybe ir Sis tikslas, skirtingai nei kitose
Salyse, yra svarbesnis nei efektyvumo rodikliy padidinimas. Tai buvo pagrindiné nuostata, kuria
remiantis 2000 m. buvo padidintas bazinis institucijy finansavimas. Papildomy 1éSy skyrimas
aukstojo mokslo institucijas jpareigojo savivaldos lygmenyje reformuoti studijy procesy valdyma.
Tuo tarpu federaliniuose universitetuose finansavimo planas ir $velnus spaudimas konkurencijai
i8liko nepakites 2008-2011 m. laikotarpiu. Taciau viena svarbi finansavimo nuostata kanoniniams
universitetams iSliko: 30 proc. nuo valstybés skiriamo finansavimo kanoniniams universitetams
turéjo sudaryti finansavimas i§ treCiyjy Saliy: iSoriniai finansavimo Saltiniai, projektinés veiklos
ir pan.

Taip pat Sveicarijos aukstojo mokslo sistemoje didelis démesys skiriamas auditui ir kokybés
uztikrinimo sistemoms. Daugelis aukStojo mokslo institucijy turi jsidiegusios vidines kokybés
vadybos sistemas .Valstybiniu lygmeniu kokybés uztikrinimo agentiira buvo jsteigta dar 1990 m.
pabaigoje (Perellon, 2001). Agenturos pagrindinis uzdavinys yra vidiniy kokybés sistemy auditas ir
naujy institucijy akreditavimas. Bendru atveju tai institucinis vertinimas. Taciau kolegijy sektoriuje
pastebimo skirtumai, kur tiek institucinis vertinimas, tiek ir studijy programy akreditacija yra
atlickama sistemiSkai pagal planin] priemoniy plang, o vertinimus atliecka ministerijos jgaliota
institucija (Bleiklie ir kt, 2010).

Vidinis aukStojo mokslo institucijy vertinimas i§ esmés pasikeite, ta¢iau nebuvo sumazinta
akademinés autonomijos laisvé. Kol tradicinis valdymo modelis buvo taikomas kombinuojant
biurokratinés valdzios priemones institucijy administravimo kontrolei atlikti ir pakankamai didelé
akademiniy veikly autonomija, jvyko transformacija ir valdymo kompetencijos i§ vyriausybiniy
organizacijy atiteko universitety senatams. Daugelyje aukStojo mokymo institucijy valdymo praktika
tapo grieztesné, jskaitant strateginj planavima, biudzeto ir iStekliy valdyma (Fumasoli, 2008).

Pakankamai intensyvi poky¢iy tendencija atsispindi ir daugelio aukstojo mokslo institucijy
centrinéje valdzioje, taciau delegavimas i$ universiteto j universiteta reikSmingai yra skirtingas. Vis
delto mokslo poveikis aukstojo mokslo institucijy valdymui islieka didelis, o pagrindiné pozicija
(rektorius, dekanas) lieka vis dar stipris akademinio identiteto simboliais, o jy pozicijas uzima

universitety profesoriai. Nors rektoriaus pozicija ir sglygoja didesne valdzios galig, tatiau akademingés
49



Zinios ir jgiidziai bei darbo patirtis tokioje pozicijoje yra zenkliai svarbesni nei reikalavimai pradinei
kvalifikacijai kitos kandidatiiros pozitiriu. Skirtinga situacija yra neuniversitetinés jstaigose, nes ¢ia
egzistuoja labiau biurokratiné hierarchiné valdymo kultiira .Procesy valdymas yra skaidrus ir grieztas
ir vyksta 1§ virSaus j apacig. Tokiy institucijy direktoriai ir padaliniy vadovai turi pakankamas
vadybines kompetencijas ir jose gali dirbti tiek viesojo administravimo srities, tiek ir verslo sektoriaus
specialistai- praktikai (Bleiklie ir kt, 2010).

Zmogiskyjy istekliy valdymas Sveicarijos aukstojo mokslo institucijose tradiciskai yra dviejy
pakopy. Grieztas vieSyjy pozicijy reguliavimas yra kombinuojamas su labiau liberalia Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo politika nenuolatiniy darbuotojy atzvilgiu, pavyzdziui doktorantiiros studijy
studentams. Pagrindiniai poky¢iai palieté vidutinj personalo lygj (po doktorantiiros studijy), kai
daugelis auksStojo mokslo institucijy pasuko link laikinomis darbo vietomis pagristo zmogiskyjy
iStekliy valdymo modeliy, o profesiiros lygi pakeité docenty pareigybémis. Atlyginimai priklauso nuo
pareigybés koeficiento pagal jgyta mokslinj laipsnj, tik auks$tojo mokslo institucijoms susikiiré
salyginai didesné pasirinkimo laisvé nei anksé¢iau. Kiek skirtinga situacija neuniversitetiniy studijy
institucijose, nes ten pagal studijy paskirtj ir taikomaji pobiidj egzistuoja grieztesni reikalavimai,
kuriuos diktuoja rinka. Butent todél Siame sektoriuje dirba daug déstytojy- praktiky ne pagrindingje
darbovietéje.

Lyginant NVV aukstojo mokslo politikos valdyme skirtingose Salyse galima matyti, kaip
panaSiai ir individualiai skirtingai kiekvienoje Salyje buvo jvykdyta aukstojo mokslo reforma.
Kiekvienoje Salyje reforma buvo jvykdyta vadovaujantis pagrindiniais NVV doktrinos principais,
taCiau atsizvelgiant ] tautine politing bei ekonoming Salies specifika bei vadovaujantis istoriSkai
susiformavusiomis sistemy reformavimo praktikomis, ieSkant balanso tarp aukStojo mokslo
institucijos autonomijos ir efektyvaus valstybinio auk$tojo mokslo sistemos reguliavimo. Tinkly
valdymo formos jdiegimas auks$tojo mokslo sistemos reformos metu turé¢jo dvejopa poveiki
(Kimberley ir kt., 2011). Pirmiausia, tinkly valdymas padéjo sukurti ir jgyvendinti reforma, kaip buvo
iSanalizuota Nyderlandy bei Sveicarijos pavyzdZziuose. Antra, tinkly valdymas tapo procesy
pagrindimo poky¢iy rezultatais pagal NVV terminologine baze, iliustruojantis pagrindiniy NVV
principy jgyvendinima aukstojo mokslo reformos vykdymo metu (Bleiklie ir kt, 2010).

Bendrais bruozais apibtidinant aukstojo mokslo reformg NVV doktrinos poveikyje, galima
18skirti pagrindines penkias aukstojo mokslo sistemos valdymo poky¢iy kategorijas:

1. Buvo sukurtas mechanizmas, leidZiantis padidinti tarpintstitucing konkurencija, kurio
pagrindas- biudzetinio finansavimo formulé, naudojanti tokius argumentus kaip studenty skaicius ir

finansavimo i§ iSoriniy Saltiniy dalis biudZetinio finansavimo portfelyje.
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2. Biudzetinio finansavimo reforma taip pat pakankamai efektyvi priemong, treniruojanti ir
padidinanti visuomeninj démesj bei veiklos rezultaty prieziiira.

3. Dar viena svarbiy priemoniy- tai studijy bei tyrimy vertinimo ir monitoringo sistemos
jdiegimas.

4. Vienas i§ rezultaty- tai tarpiniy institucijy jsteigimas, kurios jpareigotos atlikti institucijy
vertinima, studijy programy akreditavimg bei kokybés vadybos sistemos audita.

5. Reformos kontekste buvo imamasi jvairiy priemoniy, siekiant sutelkti iSteklius tarp aukstojo
mokymo institucijy ir moksliniy tyrimy darbo grupiy, o institucinis valdymas tapo pagrindiniu
esminiu uzdaviniu, susiejan¢iu pagrindinius jgyvendinimo terminus su siekiamais rezultatais (Klees,
2008).

Analizuojant aukstojo mokslo reformos poveiki akademinei veiklai galima i$skirti kai kuriuos
pagrindinius struktiirinius pokycius, kurie potencialai paveiké akademines auks$tojo mokslo
institucijy veiklas profesinés savireguliacijos, akademinio darbo, akademinés karjeros bei
akademinés jégos formavimo srityse. Tradiciskai akademiné savireguliacija buvo apibréziama kaip
biitina sglyga uZztikrinanti akademing kokybe ir auk$tojo mokslo institucijy veiklos kryptinguma.
Jeigu savireguliacija yra suprantama kaip akademinés veiklos kontrolés lygis, tai ji priklauso nuo
tokiy salygy kaip: mokslo darbuotojy organizacijoje pozicijos ir poveikis, laisvé moksliniy tyrimo
kryp¢iy pasirikime, laisvé formuluojant tyrimo ar pasirenkant ir déstytojavimo metodus tiek dirbant
konkrecioje institucijoje, tiek ir uzZ jos riby. Organizaciniai poky¢iai, kurie buvo iSanalizuoti skirtingy
Saliy atvejais, pademonstravo minéty salygy pokycius. Naujos tinkly valdymo formos atsiradimas
aukStojo mokslo sistemoje akivaizdziai sumazino mokslo darbuotojy dalyvavimg sprendimy
priémimo procesuose, bet labiau Nyderlanduose nei Pranciizijoje, Norvegijoje ar Sveicarijoje. Tai vis
dar atviras klausimas, kur reformy jvestam instrumentarijui reikia ilgesnio laikotarpio tam, kad
naujoves prasiskverbty | organizacijas arba kad reformos buvo pavirSutiniSkos ir instituciniame
lygmenyje suformavo labiau simbolinius strukttirinius pokycius, kuriuos absorbavo susiformavusios
neformalios taisyklés arba nusistovejusi vidingé praktika. Biitent todél Nyderlanduose dar 1980 m.
prasidéjusi aukstojo mokslo reforma ir pokyciai aukstojo mokslo institucijose jsiskverbé pakankamai
giliai ir sistema labiau nusistovéjusi nei kitose Salyse, kur reforma prasidéjo pries 10-15 m., o
Lietuvoje nuo reformos pradZios pra¢jo dar mazesnis laiko tarpas, todel dar nesusiformavo nuosekli
sistema jtraukianti akademine aukStojo mokslo institucijy bendruomene j sprendimo priémimo
procesus, nes esamuoju laiko momentu didZioji dalis mokslo bendruomenés ir akademiniy junginiy
turi tik patariamajj pobudj sprendimo priémimo procesuose. Austojo mokslo institucijose akademines
savivaldos funkcijas atlieka akademiné taryba (kolegijose), kurig renka visuotinis aukstojo mokslo

institucijos bendruomenés susirinkimas, taciau daugelyje mokymo institucijy procesai dar néra
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nusistovéje todel jsitvirtinusi kolektyviné akademiné praktika neturi itrin didelio pagreicio, o
savivalda yra tik formali procediira.

Reformos pokyciai rodo, kad akademinio darbo pokyciai yra susij¢ su biudzetinio finansavimo
pokyciais. Keturiy valstybiy aukstojo mokslo sistemos reformos pavyzdziai rodo, kad institucinio ir
moksliniy tyrimy finansavimo poky¢iai, tokie kaip finansavimo metody transformacija j finansavima
pagrista veiklos rezultatais, konkurencinj finansavima, dalinj finansavimg i$ iSoriniy finansavimo
Saltiniy (pavyzdziui, rengiant projektus ir jgyvendinant juos) sukiiré palankias salygas aktyvesnés
akademinés veiklos apraiSkoms rengiant mokslines publikacijas pagal atliktus tyrimy rezultatus,
didinant studijy programy kokybés rodiklius per efektyvesniy studijy formy integravimg j tradicines
studijy programas, studijy programy atnaujinimg ir pan. Nauji finansavimo metodai pareikalavo
daugiau akademinés bendruomenés laiko sgnaudy rengiant jvairias veiklos ataskaitas apie vidaus
audito rezultatus, kokybés uztikrinimo priemoniy plano vykdymga, biudzeto iSlaidy planavima
kiekvienoje i$ institucijy, nes kiekvieno akademinés bendruomenés nario indélis j institucijos veiklos
rezultatus bei produktyvuma, nuo kurio priklauso visos institucijos finansavimas. Tokie pokyciai
salyginai suteiké akademinéms bendruomenéms savita pagalba, tapti matomoms, vieSesnéms, o
institucijy veiklg padaré skaidresne ir labiau atskaitinga bendruomenei. Valdymo poziiiriu j rezultatus
orientuotas finansavimas sudaré¢ sglygas kiekybiSkai jvertinti kiekvienos auks$tojo mokymo
institucijos veiklos rezultatus, jskaitant ir akademinius rezultatus, o tai sudaré savotiska vertinimo
sistema, kurios pagrindu gali bati palyginamos institucijos tarpusavyje.

Kita vertus, tokia reformos eiga akademine bendruomene padaré labiau priklausoma nuo
institucijos, kurioje jie dirba, nes mokslinis darbas tapo panasus j prievole, o nauji akademiniai
pasiekimai viena i§ finansavimo padidinimo galimybiy. Tai rodo, kad siekiant efektyvaus j rezultatus
orientuoto finansavimo sistemos darbo, biitina iSsaugoti balansg tarp biudzetiniy ir iSoriniy
finansavimo Saltiniy bei wuztikrinti akademiniy bendruomeniy tiek instituciniame, tiek ir
tarpinstituciniame lygmenyje, veikla, o tai leisty uztikrinti finansavimg bei iSlaikyti sglyginj
akademiniy bendruomeniy veiklos nepriklausomuma nuo konkreciy institucijy.

Vis délto reformuota aukstojo mokslo sistema sudaré salygas mokslininky darbo pobiidzio
dinamikai: nuo hierarchinio darby paskirstymo aukstojo mokslo institucijoje jvyko transformacija
prie mokslininky darbo grupiy, kurios aktyviai dalyvauja aukstojo mokslo institucijy projektinése
veiklose, atlieka taikomuosius ir mokslinius tyrimus, bendradarbiauja su verslo sektoriumi bei
dalyvauja ir jungiasi ] klasterius, slénius ir pan. Taciau reikia pastebéti, kad nuolatinio personalo
darbo organizavime vis délto islicka horizontalus darbo paskirstymas, tuo tarpu ne nuolatiniam darbui

priimami doktorantiiros studentai arba jau jgij¢ daktaro laipsnj tampa neretai pagrindine varomaja
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jéga moksliniy tyrimy srityje, o $ios dalies personalo valdymas pasizymi hierarchiniu darby
pasiskirstymu. Tokios tendencijos buvo stebimos daugelyje.

RySys tarp déstytojavimo ir tyrimy yra viena i§ akademinio darbo charakteristiky, todé¢l
teigiamas auksStojo mokslo institucijy reformos poveikis yra tas, kad padidéja mokslininky
matomumas, todel iSrySkéja akivaizdiis akademiniais skirtumai tarp aktyviy mokslininky ir neaktyviy
(LeiSyte, 2007) ir instituciniame lygmenyje sukuria papildomus mokslinés veiklos vertinimo
kriterijus bei skatinimo priemones. Tokiu biidu sukuriama vidiné mokslininky konkurencija,
sudaranti palankias akademinés veiklos perspektyvas, karjerg bei lankscig pareigybiy sistema.

Apibendrinant, galima teigti, kad gerosios patirties pavyzdziai sudaro tam tikrqg aukstojo
mokslo reformos patirting baze, kurioje galima ieskoti jvairiy reformy vykdymo scenarijy, taciau
kiekvienos aptartos Salies atveju nors ir buvo vadovaujamasi NVV doktrinos principais, taciau
reformos buvo vykdomos atsizvelgiant j esamgq Salies politing- ekonomine situacijq, socialine politikq,
verslo aplinkq ir teisinés sistemos vystymosi elementus. Biitent todél kiekvienoje salyje susiformavo
skirtingos struktiiros tinklo modeliai, kuriems valdyti yra taikomi individualiis tinkly valdymo
metodai. Lietuvos aukstojo mokslo reforma pasuko ta pacig NVV doktrinos principy taikymo
kryptimi, taciau sumodeliuotas aukstojo mokslo reformos modelis yra labai misrus, taciau siekiant
jgyvendinti suformuotas tinkly valdymo galimybes reikalinga didesné modelio adaptacija prie
politiniy, ekonominiy, socialiniy bei technologiniy Lietuvos auksStojo mokslo sistemos bei Salies

kultirinés- socialinés situacijos.
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3 TINKLU VALDYMO MODELIO JDIEGIMO LIETUVOS AUKSTOJO
MOKSLO POLITIKOJE GALIMYBIU VERTINIMAS

3.1 Tyrimo modelis

Siekiant istirti, kokj poveiki aukstojo mokslo reforma turéjo aukstojo mokslo institucijy rysiy
su iSorine aplinka ir su valdanciosiomis institucijomis pokyc¢iams buvo sudarytas toks tyrimo
algoritmas:

- pirmiausia buvo istirtos galimybés jgyvendinti tinkly valdymo modelj institucijy vykdomose
projektinése veiklose ir trumpai apibiidinamos tinkly valdymo galimybés bendradarbiavimo apibus
sienos programos vykdomame projekte Lictuvos aukstojoje jureivystés mokykloje;

- veéliau remiantis atlikto tyrimo rezultatais buvo apibiidinami projektiniy veikly, vykdomy
aukstojo mokslo institucijose privalumai ir trikumai, ir atsizvelgiant  teorinés analizés rezultatus
buvo pateiktas projekty valdymo institucijose veikly apibtidinimas bei tinkly valdymo galimybiy
projekty valdyme vertinimas;

- treCiame etape remiantis atlikto tyrimo rezultatais buvo apibiidinta aukstojo mokslo politika
Lietuvoje, i8skiriant charakteringuosius politikos pozymius, bei jvardinant aukstojo mokslo reformos
privalumus ir trikumus.

Rengiant darbg buvo atliekamas kokybinis anoniminis tyrimas, kurio klausimai yra pateikiami
1 priede. Tyrime dalyvavo Klaipédos universiteto, Klaipédos valstybinés kolegijos, Lietuvos
aukstosios juireivystés mokyklos, Klaipédos socialiniy moksly kolegijos, Siauliy universiteto
darbuotojai, dirbantys skirtinguose padaliniuose (2 lentelé). Tyrimas buvo atlickamas prasant
respondenty atsakyti | pateiktus klausimus interviu metodu. Véliau gauti atsakymai buvo
apibendrinami, grupuojami pagal prasme ir pateikiamos jy interpretacijos, siekiant nustatyti, rezultaty
priklausomybe nuo uZimamy pareigy institucijoje, kur jmanoma buvo taikomas koreliacijos
koeficienty jvertinimo metodas.

Tyrime dalyvavo 17 respondenty i§ skirtingy auk$tojo mokslo institucijy, dirbanciy
administracinj darbg bei turinciy patirties projekty valdymo srityje. IS viso apklausta 10 respondenty:
i§ 6 kolegijy darbuotojai ir 4 universitety darbuotojai. Kaip parodé respondenty darbo institucijoje
trukmés analizé, daugiau nei pusé respondenty institucijoje dirba iki 5 mety su projektine veikla

susijusiuose aukstojo mokymo institucijos padaliniuose (7 pav.).
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Daznis
OFRPNWD OGO N 00O

Iki 3 m. 3-5m. 5-7m. 7-9m. 9-11 m. Daugiau nei 11
m.

Darbo institucijoje trukmé

7 pav. Tyrimo respondenty darbo trukmé institucijoje statistiné dazniy histograma

Analizuojant respondenty veiklas aukStojo mokslo institucijose, buvo nustatyta, kad tyrime
dalyvavusieji respondentai pagal atliekamas veikslas institucijoje pasiskirsto tolygiai: po
13 respondenty vykdo administracines veiklas ir projektines veiklas, po 10 respondenty pazymeéjo,
kad vykdo mokslinés veiklos ir studijy vykdymo bei priezitiros veiklas (8 pav.). Tai rodo, kad didzioji
dalis respondenty vykdo keleta veikly aukStojo mokslo institucijoje, taciau projektingje veikloje

labiau dalyvauja administracijos darbuotojai (r=0,75; t:=4,56>ts=2,13; p<0,05).

14 13 13
12 10 10
10
8
6
4
2
0
Administraciné veikla ~ Projektiné veikla Moksliné veikla Studijy vykdymas ir

priezilira

8 pav. Respondenty veikly pasiskirstymas aukstojo mokslo institucijoje

Pagal atlickama darby pobiidj respondentai pasiskirsté sekanciai. Tyrimo metodologijoje buvo
numatyta, reikalinga istirti procesy valdymo funkcijas atliekanc¢iy darbuotojy pozitirj j tinkly valdymo
galimybiy jdiegimg aukstojo mokslo institucijoje.

Reikia pastebéti, kad tyrimo metu buvo nustatyta, jog institucijoje dirbantys darbuotojai
dazniausiai atlieka keleta funkcijy, todél pagal jy vykdomas veiklas buvo sudaryta veikly lentelé,
siekiant véliau nustatyti rezultaty priklausomybe nuo vykdomos veiklos (2 lentelé). Apklausti
darbuotojai pagal apibendrinta organizacing auksStojo mokslo institucijos struktiirg priskiriami
pagrindinéms 4 veiklos sritims (padaliniams): administracija, projekty ir tarptautiniy rysiy skyrius.

studijy skyrius, mokslinés veiklos padalinys (kai kuriose kolegijos katedros).
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2 lentelé Respondenty jvardinty veikly aukstojo mokslo institucijoje charakteristika

Administracinés veikla Projektiné veikla
Akademiniy  veikly  (studijy | 3 | Finansavimo Saltiniy paieska, programy stebéjimas, | 4
proceso) valdymas naujy kvietimy analizavimas
Dokumentacijos valdymas 3 | Mobilumo programy jgyvendinimas 3
Studijy proceso organizavimas 2 | Partneriy paieska 3
Institucijos valdymas 2 | Santykiy plétojimas su partneriy tinklu 3
Tarptautiniy ~ rySiy  skyriaus | 1 | Projekto paraiSsky rengimas 3
valdymas
Kokybés  vadybos  sistemos | 1 | Projekto veikly administravimas (projekto veikly |3
valdymas jgyvendinimas)
Strategijos formavimas 1 | Ataskaity rengimas ir teikimas (darbas su agentiira) 3
Naujy kvietimy analizavimas 2
Id¢jy generavimas 1
Moksliné veikla Studijy vykdymo ir prieZiiiros veiklos
Mokslines veiklos vykdymas 3 | Déstymas 3
Dalyvavimas taikomuosiuose | 3 | Katedros veiklos valdymas 2
tyrimuose
Mokslinés veiklos valdymas 2 | Materialiyjy iStekliy valdymas 2
Taikomyjy tyrimy veiklos | 2 | Studijy valdymas per valstybines informacines | 1
valdymas sistemas
Studijy organizavimas ir prieziiira 1
Ataskaity rengimas 1

Analizuojant tyrimo klausimy struktiirg reikia pastebéti, kad jie visiSkai atitinka apibréZta
tyrimo modelio struktiirg. 1-2 klausimas skirti respondenty socialinei charakteristikai suformuoti
(1 priedas). 3 klausimas yra skirtas i$siaiskinti esminius charakteringus Lietuvos aukstojo mokslo
politikos bruozus, respondenty prasoma pateikti apibiidinimg iSvardinant 6 poZymius prioriteto
tvarka: pirmasis teiginys turi didziausig reikSme¢ (6 balai), paskutinis teiginys yra silpniausiai
atspindintis respondento nuomone apie Lietuvos aukstojo mokslo politikos pozymius. Siais
pozymiais naudojantis bandoma charakterizuoti aukstojo mokslo politikos modelj. 4-5 klausimai yra
skirti aukstojo mokslo politikos privalumams ir trikumams iSsiaiskinti, tod¢l prasoma jvertinti 5
privalumus ir 5 trikumus taip pat prioriteto tvarka: pirmasis pasakytas teiginys jgyja 5 baly stiprumo
reik§me, o paskutinis teiginys vertinamas 1 balu. Klausimas skirtas tam, kad galima biity iSrySkinti
pagrindinius trikumus ir privalumus bei juos panaudoti formuluojant rekomendacijas. 6-8 klausimu
siekiama jvertinti aukStojo mokslo reformos poveik] institucijos rySiams (1 priedas). Nuo 9 klausimo
respondentas orientuojamas j suprantamesne erdve, i projekty valdymo procesus ir 9 klausime
praSoma pazymeéti, kokiuose projektuose dalyvauja institucija, 10 klausime prasoma jvertinti
institucijos jsitraukima j inovaciniy projekty veiklas, j partnerystés rysius su mokslo ir technologijy

parkais, verslo ir mokslo sléniais, j verslo ir mokslo klasteriy veiklas. 11 ir 12 klausimas yra skirti
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tam, kad galima biity iSsiaiSkinti pagrindinius 5 projekty valdymo privalumus ir trikumus, per kuriuos
bandoma iSanalizuoti institucijos valdymo kompetencijas, procesy organizavimo formas bei jzvelgti
tinkly valdymo formy uzuomazgas, o taip pat jvertinti projektinés veiklos administravimo privalumus
ir trikumus, kokie procesai institucijoms yra sudétingesni vykdant ir administruojant projektines
veiklas, o kas yra paprasciau, bei atkreipti démesj | tai, kaip kinta institucijos iSoriniy rysiy sistema.
Toks vertinimas yra naudingas, siekiant nustatyti tinkly valdymo formy atsiradimo galimybes
aukstojo mokslo institucijose, nes kaip parodé ES Saliy patirtis tinkly valdymo formos pradinése
stadijos aptinkamos tam tikruose aukstojo mokslo sistemos potinkliuose, o jas identifikavus galima
modeliuoti tinkly valdymo galimybes visoje aukStojo mokslo sistemoje bei politikos formavime 13
klausimas buvo skiriamas labiau respondenty kompetencijoms apie tinkly valdyma ir apie institucijos
valdyma jvertinti. Kadangi aukS§tojo mokslo institucijos projekty jgyvendinimo veiklos ir jy valdymas
pakankamai stipriai priklauso nuo institucijos valdymo procesy, o institucijos valdymo procesai
atvaizduoja i$ dalies ir auk$tojo mokslo politikos bei suformuoto reguliavimo instrumentarijaus
taikymo rezultatus, todé¢l 14 ir 15 klausimas yra suformuluoti analogijos principu: 14 klausimas yra
apie aukstojo mokslo institucijy tinklo valdymo efektyvumg, praSoma respondenty pasakyti
pagrindines priemones, kurios padidinty valdymo efektyvuma, o 15 klausimu siekiama i$siaiskinti,
ka respondentai mano apie projekty valdymo procesy efektyvumo padidinimo galimybes. ISsiaiSkinus
pagrindinius efektyvumo didinimo veiksnius ir juos pritaikius visam institucijy tinklui valdyti, galima
sumodeliuoti ir auk$tojo mokslo politikos modelj bei rekomendacijas, kaip padidinti auk$tojo mokslo

politikos priemoniy taikymo efektyvuma.
3.2 AukStojo mokslo institucijos rySiy modelio kaita aukStojo mokslo reformos kontekste

Kiekviena mokymo institucija, kaip autonominé institucija, Lietuvoje turi savotiskg iSoriniy
ry$iy tinklg, kurj saglyginai galima skirstyti | keletg grupiy:

- teisinés aplinkos (vie$ojo valdymo) tinklas (9 pav.);

- bendradarbiavimo ir partnerystés tinklas;

Pirmiausia reikéty iSanalizuoti Austojo mokslo institucijy valdymo tinklg valstybiniu lygmeniu.

Be to daugelis aukStojo mokslo institucijy dalyvauja Lietuvos virtualaus universiteto projekte,
kuris yra vienas i§ papildomy biidy, panaudojant informacines technologijas, kaip skaitmeninés
revoliucijos rezultata, sukurti autonominiy akademiniy institucijy tinklg per bendro naudojimo
1Steklius ir yra bent vieno i$ trijy konsorciumy nariai. Visas sistemas ir jy veikima, nuostatus tvirtina
Svietimo ir mokslo ministras, o konsorciumo nariai jungtinei veiklai ir sistemy plétojimui bei

pritaikymui prie valstybinés Aukstojo mokslo politikos bei jos sukeliamiems studijy proceso poky¢iy.
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9 pav. Lietuvos aukstojo mokslo institucijos galimy rysiy su kitomis institucijomis modelis

Aukstojo mokslo politikos orientavimas j tinklinj valdyma, kartu su vieSojo valdymo praktine
raida bei plétojimu su orientacija link procesinio valdymo, dar po 2000 m. Aukstojo mokslo reformos
iSryskéjo tokiuose procesuose, kai buvo bandoma sukurti bendro istekliy naudojimo tinklus: Lietuvos
distancinio mokymo tinklas (Liedm), Lietuvos akademiniy biblioteky tinklas (LABT), Lietuvos
integruotos mokslo sistemos, Aukstyjy mokslo institucijy subtirimas j Siuos tinklus buvo pakankamai
s¢kmingas, buvos sukurta vieninga materialiyjy iStekliy baze, leidZianti institucijoms taupyti
finansines 1éSas, didinti studijy prieinamuma, skatinti e-mokymosi galimybiy plétra institucijose,
taciau ilgainiui minétos veiklos baigési, o jy rezultatai tapo kity programy rezultatais, taciau pagal
kokybing pusg, labiausiai naudojamas ir naudingas yra LABT projektas. Minétosios programos
(10 pav.) per¢jo intensyvios raidos etapus: i§ pradziy funkcionavo kaip visisSkai centralizuoto ir
vidinés tinklo organizacijos valdomi tinklai, kur buvo stipriai iSreiksta visiSka centralizacija iStekliy
valdymo poziiiriu, taiau atsakomybé uz vykdomas veiklas ir uz ty veikly palaikyma buvo paskirstyta

tolygiai visoms institucijoms.
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10 pav. Bendro naudojimo iStekliy transformacija reformos metu

Visi projektai buvo dalinai finansuojami i§ ES finansinés paramos fondy, taciau i§ pradziy
tinklas buvo kuriamas ,,i§ virSaus ] apacig*“, t.y. laikantis hierarchinés valdymo sistemos principy.
Visos projektuose dalyvavusios institucijos veiké partneriy statuso pagrindu, pasiraSydamos
bendradarbiavimo sutartis ir gaudamos veikloms vykdyti reikalingg technine, programing jrangg bei
konsultacijas. Taciau tokia valdymo ir kontrolés sistema buvo neefektyvi, nebuvo iSspresti testinumo
ir palaikymo klausimai, tod¢l ilgainiui visos posistemes transformavosi ] tris skirtingus aukstojo
mokslo institucijy konsorciumus, kur auk$tojo mokslo institucijos jsijunge lygiateisiSky autonominiy
institucijy principy su sprendimo priémimo teisémis pagal patvirtintus konsorciumo jstatus.
Pagrindinis skirtumas yra tas, kad buvo pradétas formuoti specialus valdomas institucijy tinklas.
Kiekviena institucija savo ribose priima sprendimus, jvertindama savo poreikius konkreciose srityse,
uzsakydama paslaugas ir jrangg pagal institucijos poreikius, o konsorciumas kuria strateginius veikly
vystymo planus. Galima sakyti, kad konsorciumas- tai nauja tinklinio bendradarbiavimo forma,
suteikianti galimybes pritaikyti tinky valdymo metodus ir formas.

Taip pat kiekviena institucija dar dalyvauja tarptautinése studenty ir déstytojy mobilumo
programose, ES finansinémis 1éSomis remiamuose bendradarbiavimg tarp kaimyniniy valstybiy
skatinanciose programose, jvairiose tarptautinése tyrimy programose arba turi pasiraSytas sutartis ne
valstybinés reik§més su konkreciais universitetais ar kolegijomis uzsienyje ir inicijuoja mainus bei
mokslinius taikomuosius tyrimus abipusiu susitarimu.

Kaip minimaliai jgyvendintg tinkly valdymo forma, galima analizuoti Lietuvos aukStosios
jureivystés mokyklos (toliau LAJM) jgyvendinamg projekta pagal bendradarbiavimo abipus sienos
programa su projekto parneriais i§ kitos valstybés (Latvijos), kai projekto metu jgyvendinamos

veiklos yra abiejose 3alyse orientuotos j jireivystés sektoriy. Siuo metu tai jau tre¢ias projektas Siame
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sektoriuje pagal tg pacig programa, dél to galima aiskiai jvardinti projektiniy veikly jgyvendinime ir
valdyme susiformavusius rysius bei tinkly valdymo forma.

Kaip parodyta 11 paveiksle paramos 1¢Sos yra skiriamos i§ Europos regioninés plétros fondo
(ERDF), o Sios paramos jsisavinimg bendrg sieng turinCiose valstybés koordinuoja Siy valstybiy
atsakingosios ministerijos Latvijoje ir Lietuvoje. Ministerijos yra atsakingos uz regioninés plétros
plany parengima, prioritetiniy sri¢iy ir tiksliniy grupiy iSskyrima, kontrolg, todél kaip pagrindiné uz
léesy jsisavinimg atsakinga ministerija Latvijoje parengia tikslinj dokumentg, vadinama
bendradarbiavimo abipus sienos programa, pagal kurj yra rengiamos projekty paraiskos ir atrinktiems
labiausiai atitinkantiems programg projektams skiriama finansiné parama, finansuojant 85 proc.
tinkamy i§laidy (11 pav.).

Lésy jsisavinimo procesy valdymui bei projekto veikly vykdymui ir pasiekty rezultaty kontrolei
yra skiriama valdanéioji institucija pagrindinéje programos S$alyje, t.y. Latvijoje, tai - jungtinis
techninis sekretoriatas. Valdancioji institucija atlicka visas iSorines projekty jgyvendinimo
administravimo funkcijas, jpareigodama projektines veiklas vykdancigsias institucijas jsigyti audito
paslaugas i$ pirmo lygio kontroliuojanéiy institucijy (11 pav.). Pagrindinis skirtumas yra tas, kad
Latvijoje pirmo lygio kontroliuojancios institucijos paslaugos yra nemokamos, o Lietuvoje tokios
audito paslaugoms prilygstancios paslaugos yra jsigyjamos rinkos kaina.

Projekto veikly jgyvendinimo vertinimas yra vykdomas vertinant projekto pasiekty rezultaty
atitikimg numatytiems rezultatams gauti projekto paraiskoje, esant neatitikimams parama gali biiti
sumazinta, visikai nutraukta arba patirtos iSlaidos gali bati dalinai kompensuojamos arba
nekompensuojamos visiSkai. Svarbu yra tai, kad aptikus didelius neatitikimus arba paZeidimus
parama gali biiti sumaZinama ne procedurinius paZeidimus padariusioje partneriy pus¢je, taciau gali
biiti sumazZinama ir visoms projektinéms veiklos. Bitent $is pavyzdys rodo, kad jgyvendinant
projektines veiklas yra vertinamas viso partneriy tinklo projektiniy veikly igyvendinimas ir rezultaty
pasiekimas, kas yra buidinga tinkly valdymo formoms, taciau realiai praktikoje tokiy griezty sankcijy
sumazinant viso projekto finansavimg dar nebuvo nustatyta. Dazniausiai yra parama mazinama
pazeidimus padariusiam partneriui.

Taciau vykdant projektines veiklas ir analizuojant tinkly valdymo galimybes jose, reikia
atsizvelgti | dar vieng tinklo elementa, kuris apriboja arba skatina partneriy veiklas specializuotoje
srityje. Analizuojant jurinés veiklos projektus, vykdomos veiklos ir materialinés bei kitos studijoms
reikalingy iStekliy bazés sukiirimas turi atitikti ir jirinio sektoriaus teisinio reguliavimo normas,
konvencijas, kuriy atitikt] tikrina saugios laivybos administracija tiek vienoje Salyje tiek ir kitoje.

Jeigu biity nustatyti jgyvendinty veikly neatitikimai jlirinés teisés normoms ir jiirininky rengimag
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reglamentuojancios konvencijoms, tai projekte numatyty rezultaty nebiity imanoma pasiekti, todél

finansavimas gali biiti sustabdytas.
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11 pav. LAJM rysiai jgyvendinant projekta su Liepojos jureivystés mokykla pagal
bendradarbiavimo abipus sienos programa

Toks pavyzdys rodo, kad susiformaves tinklas néra optimalus, kadangi projekto veiklas
lgyvendinanciy institucijy veiklos yra kontroliuojamos dubliuojant kontrolés funkcijas tarp pirmo
lygio kontroliuojanciy institucijy, agentiiros bei saugios laivybos administracijos, todé¢l tokj tinklg yra
sudétinga valdyti, tad dalis didZiosios atsakomybes dél jgyvendinty projekty rezultaty atitikties
atitenka jgyvendinanc¢ioms institucijoms. Siekiant optimizuoti tinkla, Siuo analizuojamu pirmo lygio
kontroliuojanti institucija turéty turéti pakankamas kompetencijas kartu jvertinti ir projekto rezultaty
atitiktj jurinés teisé€s normoms, jurininky rengimo konvencijoms ir pateikti atitikties ataskaitg saugios

laivybos administracijai, kuri leisty akredituoti jiirininky rengimo programas.

3.3 AuksStojo mokslo institucijose vykdomy projekty valdymo privalumy ir triikkumy analizé

tinkly valdymo poZziiriu

Tyrimo metu buvo respondenty klausiama ne tik apie aukstojo mokslo politikos pokycius,
taciau taip pat buvo prasoma jvertinti projekty valdymo efektyvuma, laikant projektine veiklg kaip
mazesnio institucijy tinklo prototipu. Siekiant jvertinti tyrime dalyvavusiy respondenty
kompetencijas vertinant aukstojo mokslo politikos sriti bei projekty valdymo ypatumus institucijoje,
buvo prasoma nurodyti, kokiuose projektuose ir programose dalyvauja institucija. Zinoma, kad
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tyrimo metu apklausiant institucijy darbuotojus, visos institucijos tikrai vykdé LABT ir ERASMUS
programy veiklas, taciau 3 respondentai ERASMUS programos nepamingjo, kas rodo, kad yra
pakankamai Zemas Zinomumas institucijos viduje apie dalyvavima tokio pobiidzio programose, arba
tiesiog respondentas teikia maziausig reikSme¢ minétai programai. Reikia akcentuoti tai, kad anketoje
ne nepazyméjo ERASMUS programos veikly respondentai, institucijoje dirbantys déstytojais, o tai
leidzia daryti prielaida, kad pacioje institucijoje yra pakankamai Zema informaciné¢ komunikaciné
sklaida (12 pav.).

LABT konsorciumas 16

Projektai su partneriais Lietuvoje 14
ERASMUS 14
Karjeros stebésenos projektas KVIS 13
Institucijos projektai 12
LIEMSIS konsorciumas 12
LEONARDO da VINCI | 8
Projektai su universitetais | 6

Projektai su partneriais uzsienyje | 5

Projektai su kitomis kolegijomis
LIEDM konsorciumas 4

Bendradarbiavimo abipus sienos programa 3
2

Projektai su verslo jmonémis

NORDPLUS

VASCO da GAMA 1

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

12 pav. Lietuvos aukstojo mokslo institucijy, kuriy respondentai dalyvavo tyrime, jsitraukimas j
projektines veiklas

AnalogiSka situacija stebima su karjeros stebésenos projektinémis veiklomis, nes tyrimo
vykdymo momentu, visos institucijos, kuriy darbuotojai buvo apklausiami, dalyvavo karjeros
stebésenos projekte, tac¢iau 4 respondentai Siy veikly neiSskyré ir nejvardino ir 3 i§ jy buvo déstytojai,
o 1 respondentas dirbantis studijy administravimo padalinyje (12 pav.).

LABT konsorciumas ir vykdomos veiklos yra susijusios su mokslinés literatiiros iStekliais,
todé¢l daugeliui respondenty yra Zinomos ir naudojamos kasdien¢je profesingje veikloje, iSskyrus
vieng respondentg déstytoja. IS tikryjy visos tyrime dalyvavusios institucijos yra LABT konsorciumo
narés ir naudoja elektroninés bibliotekos, katalogavimo, e-leidiniy publikavimo paslaugas, visos turi
virtualios institucijos bibliotekos posistemius ir naudoja juos, visose institucijose yra veikiantis knygy
iSdavimo cirkuliacijos modulis, todél tyrimo rezultatai yra ne iSskirtiniai, o tiesiog patvirtina, kad
LABT konsorciumas yra pakankamai svarbus kiekvienam respondentui, taciau vis délto galima

patvirtinti prielaida apie tai, kad informaciné sklaida tirtose aukStojo mokslo institucijose néra
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efektyvi, o tai leidzia daryti prielaida, kad komunikacijos ir informacinés sklaidos kanalai néra
efektyviai valdomi, kas rodo, kad ir valdymo schemose egzistuoja tam tikri trikdziai, kurie trukdo
organizacijai vykdyti veiklas efektyviai (12 pav.).

Keturiolika respondenty teigia, kad institucijos vykdo projektines veiklas su partneriais
Lietuvoje, o beveik trecdaliu maziau respondenty, 5 respondentai, teigia, kad institucija vykdo
projektines veiklas su partneriais uzsienio Salyse (iSskyrus bendradarbiavimo abipus sienos
programa).

Siekiant jvertinti aukstojo mokslo institucijy jsitraukimg j projektines veiklas, kuriose vyksta
bendradarbiavimas tarp jvairiy sektoriy ir skirtingy institucijy, respondenty buvo prasoma pazymeéti
projektines veiklas, susijusias su verslo sektoriumi, su kitomis aukstojo mokslo institucijomis.
Nustatyta, kad didZiausia dalis respondenty mano, kad jy institucija vykdo projektines veiklas naujai

susiktirusiuose mokslo ir verslo sléniuose.
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13 pav. Aukstojo mokslo institucijy bendradarbiavimo sri¢iy vertinimas

Vienas i§ tokiy projekty, vykdomy Klaipédos regione yra projektas ,,Jiira®, kuriame dalyvauja
Klaipédos universitetas ir Lietuvos aukstoji jlireivystés mokykla kartu su jurinio sektoriaus verslo
partneriais, taciau tyrime dalyvavusiy institucijy darbuotojai neturi pakankamai informacijos apie tai,
ar jy institucija dalyvaujame projekto metu vykdomose veiklose, ar ne. Tuo tarpu pazymint, kad su
sléniais yra vykdoma inovaciné projektiné veikla, finansuojama i§ ES struktiiriniy fondy, pazymi du
respondentai, kas atitinka tyrimo imties sudaryti metodologija ir empirinius duomenis (13 pav.).
6 respondentai pazymi, kad jy atstovaujama institucija atlieka valstybés uzsakomuosius tyrimus, o
3 respondentai teigia, kad dalyvauja inovaciniuose projektuose su mokslo ir technologijy parkais bei
3 respondentai teigia, kad jy atstovaujamos institucijos vykdo projektines veiklas kartu su mokslo ir
technologijy parkais (13 pav.). Vienas respondentas jvardino, kad jo atstovaujama aukstojo mokslo

institucija i§ ES struktiiriniy fondy paramos 1Sy vykdo energetinio sektoriaus projektines veiklas
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bendradarbiaudami su verslo segmentu, todél priskyré Sig veikla prie projektiniy veikly klasteriuose,
finansuojamose i§ ES paramos 1éSy (13 pav.). Taip pat vienas respondentas paminéjo, kad yra
vykdomos su biomedicina susijusios projektinés veiklos bendradarbiaujant su verslo segmentu
(13 pav.).

Analizuojant tyrimo rezultatus galima teigti, kad bandymas sukurti bendro istekliy naudojimo
tinklg Lietuvoje aukstojo mokslo sistemos reformavimo eigoje, vis délto buvo pasiekta teigiamy
rezultaty, nes respondentams vykusios projektinés centralizuotos veiklos, finansuojamos i§ ES
paramos fondy, yra zinomos, veikly rezultatai yra naudojami, o projektiniy veikly te¢stinumas
uztikrinamas iki 2012 m. LVU programos rémuose bei konsorciumo veikla, o nuo 2014 iki 220 m.
bus ir toliau uztikrinamos Svietimo ministerijos iniciatyvomis. Galima teigti, kad pradinéje stadijoje
Kauno technologijos universiteto iniciatyvinés grupés ir ilgainiui Mokslo ir Svietimo ministerijos
bendradarbiavimo rezultate buvo sukurtos trys bendro naudojimo istekliy grupés: nuotolinio mokymo
tinklas, akademinis biblioteky tinklas bei aukstojo mokslo institucijy naudojamos centralizuotos
apskaitos programinés jrangos su papildomais posistemiais tinklas, kuriame pasireiskia istekliy
jsigijimo ir eksploatavimo ekonominis efektas, tafiau esminis neigiamas elementas bendro
naudojimo iStekliy tinkluose- tai iniciatyviniy grupiy i$ akademiniy institucijy tinklo dominavimas,
kurios jgyvendina pirmiausia didZiyjy institucijy poreikius, o tai leidzia teigti, kad tinklo ir tinklo
1Stekliy valdymo schemoje dominuoja centralizuotas reguliuojamas mechanizmas, kuris sumaZzina
konsorciumo nariy dalyviy lygiateisiSkumg priimant sprendimus bei tenkinant poreikius. Taciau
konsorciumy susikiirimas aukstojo mokslo institucijy sektoriuje, siekiant efektyviau valdyti turimus
skirtingos paskirties iSteklius, rodo, kad tinkly valdymo modeliui jgyvendinti auk$tojo mokslo
politikoje yra sudarytos visos galimybés, o dominuojanti valdymo forma galéty biiti prilyginta
valdymo per tinklo valdanciaja organizacija formai.

Apibendrinant aukstojo mokslo institucijose vykdomy projektiniy veikly spektrq, galima teigti,
kad institucijos aktyviai dalyvauja siekdamos jsisavinti papildomas finansines lésas, kurdamos
bendro naudojimo istekliy baze, taciau paciame instituciniame lygmenyje néra sukurti patikimi
informacijos sklaidos ir komunikacijos kanalai, kurie ne tik stabdo informacijos sklaidg, taciau trikdo
ir valdymo sprendimy jgyvendinimq, nes procesuose atsiranda vélavimas. Analizuojant valdymo
efektyvumgq tai yra pakankamai neigiamas veiksnys.

Siekiant iStirti tinkly valdymo galimybiy jdiegimg j aukStojo mokslo institucijos ar visos
sistemos valdyma, tyrimo metu respondentai buvo tikslingai nukreipti j projektine veikla, kadangi jos
pagrindu sukurti tinklai, siekiami ir gauti rezultatai, bei veikly testinumo uztikrinimas, partnerystés

principy jgyvendinimas yra vienas i§ budy jvertinti tinkly valdymo galimybes, todél respondenty
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buvo prasoma prioriteto tvarka iSskirti pagrindinius privalumus ir trikumus projekty valdymo
procesuose, iSdéstant juos nuo svarbiausio (5 balai) iki maziausiai svarbaus (1 balas).

Kaip rodo tyrimo rezultatai didziausiu trilkumu projekty valdyme respondentai iSskyré
instituciniy kompetencijy stokg (13 pav.), nors §is veiksnys pagal projekty valdymo ypatumus buvo
jvertintas antruoju pagal dydj balu. Didziausia dalis respondenty (12 respondenty) teigia, kad
veéluojantys procesai projekty valdyme dél dinaminiy iSorinés aplinkos poky¢iy suformuoja tam tikra
instituciniy valdymo kompetencijy stokg (26 balai): ,,(...) véluojantys procesai (...)", ,,(...) projekte
numatyty terminy nesilaikymas dél projekte dalyvaujancio personalo (...)", ,,(...) véluojantys vidiniai
projekto administravimo procesai (...)*“ (6 priedas). Tokie rezultatai leidzia teigti, kad institucijos per
projektiniy veikly jgyvendinimo patirtj jau turi suformavusios tam tikrg vadovybinés analizés dalj,
kurioje yra identifikuotos silpnosios pusés ne tik projekty valdyme, taciau ir institucijos valdyme, o
tai leidzia teigti, kad poreikis keisti procesus ir didinti valdymo procesy efektyvumg yra
besiformuojantis, todél tinkly valdymo galimybéms jdiegti j procesus yra susiformavusi pakankama
terpé aukstojo mokslo institucijy valdyme.

7 respondentai teigia, kad esminiai projekty valdymo trilkumai yra pernelyg dazni jstatymineés
bazés pokyciai (28 balai). 4 respondentai teigia, kad institucija vykdydama projektines veiklas ir
projekty valdyma susiduria su kompetencijos stoka todé¢l, kad ,,(...) egzistuoja skirtingi fondai,
skirtingos paramos programos, todeél skirtingi reikalavimai, dél kuriy sunkéja administravimo
procesai (...), ,.(...) plati taisykliy ir jstatymy bazé, jy traktavimo jvairové (...)* (15 baly, 6 priedas).
Dar 4 respondentai nurod¢, kad projekty valdymo srityje per dideli reikalavimai yra keliami projektus
jgyvendinancioms institucijoms valdymo, specializacijos, techniniy ir dalykiniy Ziniy, vieSyjy
pirkimy srityje (11 baly, 6 priedas). Prie neigiamg poveikj projekty valdymo efektyvumui turinéiy
veiksniy buvo priskirti ir tokie veiksniai kaip ,,(...) komunikaciniy kanaly pralaidumas institucijoje
(...)“ (3 balai), ,,(...) labai grieztai reglamentuotas lésy paskirstymas (...)* (3 balai), ,,(...) paraiskos
rengimo metu nenumatyti pokyciai, jtakojantys projektiniy veikly vélavimg (...)* (3 balai, 6 priedas).

Taciau prie teigiamg poveikj Sioje grupéje projekty valdymui turin€iy veiksniy respondentai
priskyre tokius veiksnius, kaip ,,(...) aiSkiai apibrézti, pamatuojami rezultatai, rezultaty praktiné
nauda (...)* (13 baly), ,,(...) dokumenty valdymo patirtis (...)* (10 baly), ,,(...) savalaikis rizikos
faktoriy vertinimas ir reagavimas (...)° (9 balai), ,,(...) konkretiis ir apibrézti rezultatai, jy
pamatuojamumas bei jgyta patirtis apibréziant rezultatus (...)° (8 balai), ,,(...) jgyta patirtis
improvizuoti teisinius dokumentus ir lanksciai reaguoti j pokycius (...)* (6 balai), ,,(...) institucinis
lankstumas (...)* (3 balai) ir pan. (7 priedas). Tokie rezultatai rodo, kad projekty valdymo patirtis
leidzia institucijoms ne tik jvertinti institucinio ar projekty valdymo trikkumus, taciau galima matyti,

kad organizacijos tampa lankstesnés, orientuojasi j rezultaty suformulavimg ir jy vertinimg
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pamatuojamais rodikliais, o tai rodo, kad didéja austojo mokslo institucijy valdyme orientacija i NVV
iIr po-NVV doktrinomis apibréziamg procesy valdyma institucijose, todél ir tinkly valdymo formoms
integruoti j egzistuojancias institucijy tinkly valdymo struktiiras yra pakankamai.

Kita svarbi poveikj projekty valdymo procesy efektyvumui poveikj turin¢iy veiksniy grupé yra
teikiamos (suteiktos) paramos administraciniai procesai, kurie yra susij¢ su paramos metu skirty
finansiniy istekliy jsisavinimo priezitiros procesais (14 pav., 6 priedas). 7 respondentai teigia, kad
procesai pasizymi per dideliu biurokratizmu (23 balai), ir tai vertina kaip neigiamg poveikj turintj
veiksnj projekty valdymo efektyvumo rodikliams. 4 respondentai neigiamai vertina veikly vélavima,
kuris atsiranda kaip skuboto paraiskos rengimo dél trumpo paraiSkos rengimo laikotarpio pasekmé
(12 baly), ir lygiai tiek pat respondenty pazymi, kad iSoriniy institucijy, atlieckanciy projekto veikly
vykdyma, procesuose yra reikalaujama daug popieriniy dokumenty kopijy (11 baly), kas sukelia
papildomus trikdzius kalbant apie projekty valdymo efektyvumo procesus (14 pav.). 3 respondentai
neigiamai vertina projekty jgyvendinimo ir priezitros taisykles dél jy sudétingumo (11 baly). Po
vieng respondentag jvardijo tokius projekty valdymo i§ priezifiros institucijos pusés neigiamus
veiksnius: ,,(...) ilgai trunkantis paraisky vertinimas (...)* (5 balai), ,,(...) labai trumpi paraisky
rengimo terminai, ypac tais atvejais, kai projektinés veiklos susijusios su rekonstrukcija ir reikalinga
parengti patalpy techninius projektus ir pan. (...) (5 balai), ,,(...) sudétinga projekty rezultaty
pakeitimo procediira: jeigu pasikeicia situacija institucijoje, sudétinga kq nors projekto veiklose
keisti; to priezastimi galima jvardinti ilgg paraiskos vertinimo procesq (...)* (2 balai), ,,(...) pernelyg
smulkmeniskas auditas: nezZiurima j kokybing projekto atlikimo puse, o vadovaujamais kiekybiniais
rodikliais ir atitiktimis (...)* (3 balai), ,,(...) nepakankama administruojanciy institucijy kompetencija

tam tikrose specializuotose veiklos srityse (...)* (1 balas).

Kokybés didinimas

Mokslinés veiklos skatinimas

Studijy ir materialieji iStekliai 15
Rysiai 46
Finansiniai i$tekliai 18
Zmogiskieji itekliai 94
Teikiamos paramos administraciniai procesai 60
Institucinés kompetencijos -9 54
-100 -75 -50 -25 0 25 50 75 100

@Privalumai B Trokumai

14 pav. Projektinés veiklos privalumai ir trikumai
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Apibendrinant galima teigti, kad projektiniy veikly jgyvendinime daugiausia problemy
suformuoja per ilgas paraisky vertinimo laikas, sudétingi procesai ir jas aprasancios taisyklés,
nelankstus projektiniy veikly pokyciy valdymas pasikeitus institucinei situacijai: rysiams, aplinkai,
sistemai, politikai ir pan. Tai leidZia jZvelgti poreikj tinkly valdymo formoms diegti, nes tinkly
Valdymo metodai yra orientuoti j tokiy problemy Salinimgq ir valdymo procesy efektyvumo didinimq.

Taciau administruojanciy institucijy atzvilgiu respondentai pastebi ir teigiama poveikj projekty
valdymo efektyvumui turinéiy pozymiy ir tai yra vienas pagrindinis veiksnys- tai veikly vykdymo
uzsibréztais terminais laikymasis (14 pav.) dél griezty administravimo procediiry ir grieztai apibrézty
taisykliy paramos daliniy mokéjimo pervedimo terminams (14 respondenty, 55 balai, 7 priedas).
Tokie rezultatai leidzia teigti, kad aukstojo mokslo institucijos vykdydamos projektines veiklas jgyja
vis daugiau efektyvaus laiko planavimo patirties ir turi galimybe jgytq patirtj pritaikyti instituciniuose
proceso siekdamos padidinti institucijy valdymo efektyvumq, kas patvirtina, kad institucijy valdymo
procesuose formuojasi pakankama aplinka tinkly valdymo formy jdiegimui.

Zmogiskyjy istekliy veiksniy grupé jau jgyja labiau teigiama poveikj projekty valdyme, tagiau
taip pat turi ir stipry neigiamg poveikj (14 pav.). 12 respondenty teigia, kad didziulé problema yra ta,
kad projekte dalyvaujancio personalo kompetencijos yra pakankamai zemo lygio, todél didel¢ dalis
problemy i8kyla biitent d¢l to (34 balai, 6 priedas), taciau net 13 respondenty teigia, kad biitent dél to
dalyvavimas projektuose ir projektiniy veikly vykdymas yra viena i§ efektyviausiy edukaciniy
priemoniy, padedanciy didinti ZmogiSkyjy iStekliy kompetencijas projekty rengimo ir projekty
valdymo srityse (37 balai, 7 priedas), be to projektiniy veikly vykdymas, anot 11-kos respondenty
padeda stiprinti komandinio darbo jgiidZius ir skatina institucijas diegti Siuo principus kasdienin¢je
veikloje, taip yra stiprinami vidiniai instituciniai bei akademiniai rysiai, apibréZiami ir palaikomi
pagrindiniai komunikaciniai kanalai (38 balai, 7 priedas), 5 respondentai papildo, kad stipréja veikly
pasidalinimo komandoje jgtidziai, kas skatina perzidiréti atsakomybiy pasiskirstymo schemas
institucijose (19 baly, 7 priedas). Vadinasi, teigiamy projekty valdymui efektyvumq turinciy poZymiy
apibiudinimas rodo, kad projekty valdymo patirtis lanksciai gali biiti panaudota ir institucijos
valdymo efektyvumo didinimui, o kadangi projektinése veiklose dalyvauja ir skirtingos institucijos,
tai rodo, kad projekty valdymo procesuose naudojami tinkly valdymo metodai turi pakankamas
galimybes biiti naudojami ir aukstesniyjy hierarchiniy aukstojo mokslo sistemos lygiy taikomiems
valdymo metodams ir formoms pakeisti.

Respondentai taip pat iSskyré ir neigiamo poveikio veiksnius zmogisSkyjy iStekliy grupéje
(14 pav., 6 priedas). 5 respondentai teigia, kad nepakankama dalyviy motyvacija projektinéms
veikloms atlikti (9 balai), 2 respondentai teigia, kad motyvacijos skatinimui yra numatoma ,,(...) per
maza pridétiniy lésy apimtis projektuose (...)* (5 balai, 6 priedas), taip pat 2 respondentai teigia, kad
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projektinéms veikloms vykdyti stinga zmogiskyjy iStekliy (6 balai, 6 priedas), tiek pat respondenty
teigia, kad ,,(...) projekte vykdomy veikly laiko apskaitos sistema yra visiskai ne j darbuotojg
orientuotq ir nelanksti skirtingy instituciniy ir personalo valdymo situacijy atzvilgiu (...)* (6 balai, 6
priedas). Tokie rezultatai rodo, kad personalo valdymo problematika tieck projekty valdyme, tiek ir
institucijos valdyme yra pakankamai problemiska, nes personalo valdymo strategija yra plétojama
kiek atokiau nuo bendry institucijos strategijos tiksly, todé¢l tai rodo, kad personalo planavimas,
atranka bei jy turimos profesinés ir bendrosios kompetencijos turi atitikti institucijos strateginius
tikslus ir turi padéti siekti numatyty rezultaty, todél personalo valdymui instituciniu poZitriu taip pat
turi buti skiriamas didziulis démesys. Bandant rasti sprendimg tinkly valdymo metody poziiiriu,
galima teigti, kad tinkly valdymo formos jdiegimas sudaro lankscias sglygas iSanalizuoti galimus
institucijos veiklos scenarijus, lygiagrecias veiklas, strateginius uzdavinius ir jvertinti procesy
rezultatais, todél tinkly valdymo formos atsiradimas aukStojo mokslo institucijoje gali optimizuoti
zmogiskyjy iStekliy valdymo problematika, iSrySkéjusig tyrimo atlikimo metu, auksStojo mokslo
institucijose Lietuvoje.

Finansiniy iStekliy valdymo veiksniy grupé yra stipresnj neigiama poveikj turin¢iy veiksniy
grupéje (14 pav.). Kaip rodo rezultaty analizé prioriteto tvarka iSdéstant neigiamg poveikj turin¢ius
veiksnius, didZioji dalis respondenty 1§ 17 respondenty pagal reikSmingumg finansy i$tekliy valdymo
grupés veiksnius jvardino pakankamai reikSmingais (6 priedas). 6 respondentai teigia, kad yra
nepakankamas avansavimui ir kofinansavimui reikalingy 1éSy kiekis institucijoje (20 baly), 4
respondentai teigia, kad ,,(...) vvkdant projektus yra ilgam laikotarpiui jSaldomos pakankamai didelés
lésos (...)* (6 priedas), 3 respondentai teigia, kad ,,(...) vvkdant projekty veiklas jauciamas apyvartiniy
lésy tritkumas (...)" (10 baly, 6 priedas), po du respondentus pamingjo, kad neigiamai projekto veikly
valdyma ir finansiniy 18y jsisavinimg veikia ,,(...) véluojantys mokéjimai pagal mokéjimy prasymus
(...)“ (8 balai, 6 priedas) bei ,,(...) projektinése veiklose dalyvaujancio personalo (ypac déstytojy,
administracijos ne vadovaujancios grandies darbuotojy) nemotyvuojantis atlygis, nebalansuojantis
daznai su prisiimama atsakomybe (...)* (7 balai, 6 priedas).

Apibendrinant, galima teigti, kad finansavimo veiksniy grupei priskiriami teigiamai ir
neigiamai projekty valdymg veikiantys veiksniai, pagal reiksmingumgq yra tik trecioje vietoje, tuo
tarpu pagrindiniu veiksniu respondentai isskyré institucinius projekty valdymo kompetencinius
veiksnius bei Zzmogiskyjy istekliy valdymo veiksnius, kas rodo, kad valdymo (tiek projektinés veiklos,
tiek ir institucijos) problematikq yra aktuali aukstojo mokslo institucijoms, kas rodo, kad yra
pakankamos prielaidos tinkly valdymo formy integracijai tiek j projekty valdymo, tiek ir j institucijos
valdymo procesus.
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Ketvirtai veiksniy grupei priklauso veiksniai, susij¢ su institucijos rySiais. Instituciniy rysiy
veiksniai (14 pav.) zenkliai turi teigiamo poveikio pobtdj, o prie neigiamy veiksniy priskyré tik
vienas respondentas, teigdamas, kad ,,(...) neretai projekto veikly vykdymas néra efektyvus dél
skirtingy projekto partneriy skirtingy litkesciy (...)* (4 balai, 6 priedas), kas demonstruoja, kad néra
efektyviai valdomas rySys tarp partneriy ir rengiant paraiska tikslai ir uzdaviniai bei tikétini rezultatai
turi vieningg iSraiska, taciau lukesciai dél rezultaty panaudojimo lieka skirtingi. Galima pastebéti, kad
skirtingi lukesciai 18 projekto veikly demonstruoja ir tokig situacija, kai dél trumpo paraiskos rengimo
laikotarpio neretai yra surandami partneriai, kuriy strateginiai uzdaviniai tarpusavyje nedera, todél
véliau atsiranda ir lukes¢iy nesuderinamumas, kuris mazina ne tik projekty, bet ir institucijy valdymo
efektyvuma. Tinkly valdymo metodai ir formos, kai sukuriamas nuolat veikiantys
bendradarbiaujanciy ir tarpusavyje konkuruojanciy, teigiama prasme, institucijy tinklas, kaip rodo
uzsienio Saliy auk$tojo mokslo reformy patirtis, ir yra orientuoti ] tai, kad institucijy
bendradarbiavimg ir rinkos pasidalinimg galima biity kvalifikuoti nuolatinio proceso apibréztimis ir
i§ principo, dalyvaujant tiek projektinése veiklose, tiek ir jungtinése veiklose, valdymo procesai
i8likty tie patys ir nesudaryty aukstojo mokslo institucijos papildomy probleminiy valdymo situacijy
ir leisty efektyviau jsisavinti ne tik projektinéms veikloms skirtas 1éSas, bet ir institucijos skirtg
finansavimo biudZeta.

Vertindami teigiamg poveik]j turinCius veiksnius rySiy kategorijoje, respondentai labiausiai
akcentavo tai, kad projektiniy veikly pagalba stipréja institucijos rySiai su kitomis aukstojo mokslo
institucijomis Lietuvoje (22 balai, 7 priedas), ir stipréjimas suprantamas tiek kokybiskai, tiek ir
kiekybiSkai, o tuo paciu jgyjama vis daugiau bendradarbiavimo ir partnerystés patirties (12 baly).
Zinoma, projekty valdymas- ES paramos finansiniy 1é3y pritraukimas ir jsisavinimas, finansiniy lésy
1§ verslo sektoriaus pritraukimas- tai viena 1§ strateginiy uzduociy ne tik aukstojo mokslo politikai,
bet ir verslo reguliavimo politikoje bei kitose valstybés valdymo srityse, biitent todél aukstojo mokslo
sektoriaus reformos rezultaty aibéje galima jzvelgti kartu ir siekj suformuoti tokio pobiidzio tinklus,
ka pastebéjo ir tyrime dalyvavusieji respondentai vertindami aukstojo mokslo reformos poveikj.

10 respondenty teigia, kad auks$tojo mokslo reforma tiesiogiai poveikj jy atstovaujamos
institucijos rySius su kitomis institucijomis: 5 respondentai teigia, kad poveikis buvo vidutiniskai
stiprus, kiti 5 respondentai poveikj jvardija kaip pastebimg (15 pav.). Vertinant tarpinstitucinius
rySius Salies teritorijoje du respondentai aukStojo mokslo reformg jvertino kaip neigiama poveikj
turéjusj veiksnj (15 pav.), 0 tuo tarpu vertindami tarptautinius tarpinstitucinius rySius respondentai
pastebéjo tik teigiama poveikj arba jokio aukstojo mokslo reformos poveikio rySiams (15 pav.), kas
leidzia teigti, kad vis délto auksStojo mokslo reforma labiau orientuota j tarpinstituticiniy tarptautiniy

rySiy skatinima, tarptautinés mokslinés ir studijy erdveés sukiirimg, nes vertindami projekty valdymo
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privalumus ir trikumus kaip teigiamg veiksnj iSskyré ir mokslinés veiklos veiksniy grupe (7 balai,

15 pav.).
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15 pav. Reformos poveikio aukstojo mokslo institucijy rySiams vertinimas:
a) Salies viduje; b) tarptautiniams rySiams (-5 labai stiprus neigiamas poveikis, 0- néra poveikio; 5-
labai stiprus teigiamas poveikis)

Apibendrinant, galima pasakyti, kad remiantis respondenty nuomone, projektinés veiklos
padeda stiprinti bendradarbiavimo ir partnerystés tinklus aukstojo mokslo institucijy sektoriuje,
skatina moksliniy taikomyjy tyrimy plétrq, bendradarbiavimq su verslo sektoriumi, o tai rodo, kad
per projektines veiklas yra skatinamas institucijy tinklo susikiirimas, kas leidzia daryti prielaidg, kad
tinkly valdymo formy pritaikymui aukstojo mokslo institucijy valdymui yra susiformavusios palankios
sqglygos ir yra jgyvendinto pagrindinés prielaidos: sukurtas bendradarbiaujanciy institucijy tinklas,
veikia atskiry veikly valdymui skirti konsorciumai, sukurti tam tikri materialiyjy istekliy elementai,
skirti bendram institucijy tinklo naudojimui, taciau ne visada egzistuojantys tinkly elementai yra
efektyviai valdomi, kq rodo ir atlikto tyrimo rezultatai.

Kalbédami apie projekty privalumus tre¢dalis respondenty iSskyré materialiyjy iStekliy bazés
sukiirimg, kurios negaléty sukurti be papildomo iSorinio finansavimo (14 pav.): ,,(...) nawjy studijy
formy, priemoniy, istekliy sukirimas (...)* (7 priedas), ,(...) projektiniy veikly metu buvo jgyvendinti
sudetingi ir institucijai svarbiis techniniai ir renovaciniai modernizacijos projektai (...)* (7 priedas).
Tokie tyrimo rezultatai rodo, kad ryskéja ir aukstojo mokslo finansavimo gairés: net ir skiriant
pakankamg finansavima, institucijos i§ gaunamy studenty krepSeliy jgyvendinti modernizacijos ir
renovacijos projektus ne visada gali, vadinasi vis tiek iesko papildomy 1Sy iSoriniuose finansavimo
Saltiniuose. Todél formuojant aukStojo mokslo politikg galima atsizvelgti ; §ia natiiraliai
susiformavusig prielaidg, kad atitinkamg dalj gaunamo biudzeto turéty sudaryti 1éSos 1§ iSoriniy
finansiniy Saltiniy: tokiu biidu valstybé sumazinty aukstojo mokslo institucijy reguliavima, padidinty
ju autonomiskumg ir paskatinty nuolat palaikyti rySius su iSorinémis finansavimo institucijomis,

70



siekiant pritraukti iSoriniy $altiniy finansavima, taip institucijos ijgyty nuolat ir atnaujinty projekty
valdymo kompetencijas, o tai leisty teigti, kad auks$tojo mokslo politikoje pradeda formuotis konkreti
tinkly valdymo forma. Vadinasi, prielaidos tam yra jau ir dabar pakankamos, remiantis aukstojo

mokslo institucijy projektinés veiklos analize.

3.4 AukStojo mokslo politikos vertinimas auk$tojo mokslo institucijose dirbanciuy

darbuotoju imtyje

Vertinant Lietuvos aukstojo mokslo politikg, respondenty buvo praSoma prioriteto tvarka
paminéti 6 pagrindinius veiksnius, apibiidinanc¢ius Lietuvos aukstojo mokslo politika. Apdorojus
tyrimo rezultatus buvo nustatyta, kad paminéti Lietuvos aukstojo mokslo politika apibiidinantys
pozymiai pasiskirsté pagal pagrindines 4 grupes:

- politikos procesy pobiidj;

- bendradarbiavimo ir mobilumo pozymius;

- kokybés uztikrinimo pozymius;

- rinkos poreikiy ir studijy programy atitikties balansa;

- finansavimo sistemos ir studenty teisiy pozymius;

- studijy testinumo pozymius (16 pav.).

Studijy testinumas 7
Finansavimas ir studenty teisés 12
Rinkos poreikiy balansas 29
Kokybés uztikrinimas 37
Bendradarbiavimas ir mobilumas 73

Politikos formavimo procesai 108

0 20 40 60 80 100 120

16 pav. Lietuvos aukstojo mokslo charakteristika pagal rodikliy grupes

Net 8 respondentai (beveik pus¢) pamingjo, kad viena i§ Lietuvos aukstojo mokslo politikos
formavimo charakteristiky- tai nenuoseklumas (3 lentel¢). Kaip teigia respondentai, ,, (...)nejvertinus

atlikty konkreciy reformos procesy poveikio aukStojo mokslo sistemai, imamasi sekanciy, todél
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poveikis lieka neaiskus(...)”. 5 respondentai teigia, kad aukstojo mokslo politika apskritai yra

formavimosi stadijoje (3 lentelé).

3 lentelé. Lietuvos aukstojo mokslo politikos formavimo procesy apibiuidinimas

- Vertinimas
Charakteristika (respondentuy sk.)
Politikos formavimo procesai 108

Politikos formavimas néra nuoseklus, nejmanoma jvertinti pokyciy | 48 (8)
poveikio, nuolat reformuojama, yra ieSkojimy ir bandymy stadijoje
Politika dar tik pradéjo formuotis (yra ieskojimy stadijoje) 24 (5)
Nepagrijstos reformos, néra konkretaus auks$tojo mokslo politikos | 14 (3)
modelio, o politikai neapsisprendzia, kaip mokslas turi biiti reguliuojamas
Didel¢ priklausomybé nuo partiniy interesy 8 (2)
Didinamas aukstojo mokslo pricinamumas 6 (1)
,»(...) Aukstojo mokslo politika néra adekvati politiniam gyvenimui (...)* | 5(1)

3 respondentai teigia, kad visiS8kai neaiSkus Lietuvos aukStojo mokslo politikos modelis,
sudétinga jvertinti jo kryptinguma (3 lentelé). ,, (...)Lietuvos aukstojo mokslo politikos modelio néra
jmanoma identifikuoti (...)“, 0 ,, (... )Lietuvos politikai neapsisprendzia, kaip mokslas turi biiti
reguliuojamas, koks valstybés aukstojo mokslo reguliavimo lygis turi biiti: intensyvus, vidutinis,
mazas, ar apskritai valstybinio reguliavimo aukstojo mokslo sistemos atzvilgiu neturi biiti, o aukstojo
mokslo sistema turi biti formuojama remiantis tik ,, gerosios patirties ** pavyzdziais (...) .

Keletas respondenty teigia, kad auksStojo mokslo politika Lietuvoje priklauso nuo
dominuojancios valdZios politiniy pozitriy (3 lentele), ,, (...) todél kiekviena reforma yra susijusi su
politinés valdzios pasikeitimu Salyje ir yra nepagrista ankstesnés reformos rezultatais (...)“
(5 lentelé). Tyrimo metu buvo nustatyta, kad labiau Lietuvos auks§tojo mokslo politikg charakterizuoti
politiniais procesais yra linke administracijos bei studijy administravimo padaliniuose dirbantys
respondentai, atsakingi uZ studijy proceso organizavimg, prieziirg ir kontrole (r=0,65;
t=3,56>ts;j=2,13;p<0,05).

Analizuojant charakteringgsias Lietuvos auk$tojo mokslo sistemos politikos puses,
respondentai iSskyré ir politikos orientavimg link bendradarbiavimo veikly (kooperacijos) didinima
tiek Lietuvoje, tiek ir su uzsienio Saliy partneriais (4 lentelé). Trys tyrimo respondentai (18 proc.)
pakankamai svarbiu poZymiu i§skyré tai, kad Lietuvos aukstojo mokslo politika yra orientuojama j
atvirg Europos mokslo erdve, vienas respondentas pazyméjo, kad kuriamos jungtinés doktorantiiros
programos.

Atsizvelgiant j apzvelgtus aukstojo mokslo sistemos reformavimo pavyzdzius, galima teigti,

kad tyrimo metu buvo nustatyta sgsaja su aukstojo mokslo politikos orientavimu j tinkly valdymo

72



metody jdiegimg, nes skatinant tarpinstitucinj bendradarbiavimg siekiama sukurti ir bendro
naudojimo iStekliy baze, kas yra reikalinga vystant mokymosi visg gyvenimg programas, testines

studijas, jungtines tarptautines studijy programas.

4 lentelé. Lietuvos aukstojo mokslo politikos apibtidinimas bendradarbiavimo poZymiais

Charakteristika Vertinimas (respondenty sk.)
Bendradarbiavimas ir mobilumas 73
Aukstasis mokslas nukreiptas j atvirg Europos mokslo erdve 16 (3)
Politika orientuota j studenty ir déstytojy mobilumo skatinimg | 15 (5)

Skatinamas mokslinis bendradarbiavimas 15(5)
Politika skatina institucijy bendradarbiavima $alyje ir ES 18 (4)
Politika orientuota j studijy tarptautiSkumo didinimag 6 (1)

Tarptautinés  mokslinés  erdvés  kairimas  (jungtinés | 3 (1)
doktorantiiros programos)

Taip pat respondentai paminéjo, kad aukstojo mokslo politika tapo orientuota j studijy proceso
dalyviy mobilumo skatinimg (4 lentel¢), tai nebuvo aukstg prioriteta turintis pozymis, taciau tre¢dalis
respondenty §j pozymj i$skyré kaip charakterizuojantj Lietuvos aukstojo mokslo politikg (4 lentelé).
Tokio pat stiprumo ir to paties daznio charakterizuojant aukstojo mokslo politika buvo jvardintas ir
politikos orientavimo link stipresnio mokslinio bendradarbiavimo pozymis (4 lentelé).

Apibtudindami Lietuvos aukS§tojo mokslo politikg respondentai jvardino tokius pozymius, kaip
studijy orientavimg | studentus, o ne j déstytojus, studijy programy vertinimg ir akreditavima,
institucin] vertinima, taCiau taip pat iSskyré, kad politika pasizymi ir vertinimo abstrakcija:
., (-..)neaiskiis ir neisreiksti vertinimo kriterijai: vertinimo prasmé lieka tik popieriuje(...) ",
., (.. )studijy programy akreditacija, vertinimas nepasizymi kokybe, nes kai kuriuos elementus
ekspertai vertina neturédami aiskaus pamatuojamo rodiklio, todél kokybés uztikrinimo siekis lieka

tik eiliniu formalumu...) .

5 lentelé. Lietuvos aukstojo mokslo politikos apibiidinimas kokybés uztikrinimo poZymiais

Charakteristika Vertinimas (respondenty sk.)
Kokybés uztikrinimas 37 (10)
Studijos orientuotos j studentg 15 (5)
NeaiSkis ir neiSreiksti vertinimo kriterijai 10 (2)
Politika orientuota j studijy kokybés gerinima 6 (1)
Studijy programy vertinimas kaip kokybés uztikrinimo 6 (1)
priemone
Aukstojo mokymo institucijy skaiciaus optimizavimas 3(1)
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Didelé dauguma respondenty vidutiniSkai reik§mingu jvardijo studijy orientacijos j studentus
pozymj, motyvuodami tuo, kad ,,(...)tokiu biidu pasikeicia ir pats kokybés supratimas (...)",
., (-..)atsiranda pamatuojami kokybés vertinimo Kriterijai, susiformuoja konkurencija ir kooperacija
tarp mokymo institucijy(...)“ (5 lentelé).

Du respondentai reikSmingais jvertino Lietuvos aukstojo mokslo politikos bruozais neaiskumag
ir subjektyvuma ,, (...)studijy ir institucijos vertinimo(...)“, ,, (...)materialiyjy istekliy vertinimo(...) "
sistemose (5 lentelé), taciau kitas respondentas pazyméjo, kad tai ,,(...)Zingsnis link kokybés vertinimo
sistemos sukiirimo(...)“, o dar vienas respondentas taip pat teigiamai ir vidutiniSkai reikSmingai
vertina Lietuvos aukstojo mokslo politikos bruoza akreditacijos ir vertinimo sistemos pagrindu

vykdomga aukstojo mokslo institucijy skai¢iaus optimizavima (5 lentelé).

6 lentelé. Lietuvos aukstojo mokslo politikos apibiidinimas rinkos poreikio balanso poZymiais

Charakteristika Vertinimas (respondenty sk.)
Rinkos poreikio balansas 29
Aukstojo mokslo paslaugos neatitinka valstybés poreikio ir | 19 (4)
rinkos poreikiy, Nereikalingy profesijy laikymas
Per didelé orientacija j socialinius partnerius 5(1)
Neéra orientacijos j praktinj mokyma 5(1)

Apibtudindami Lietuvos auks$tojo mokslo politika, respondentai iSskyré ir rinkos balanso
pozymius (6 lentelé). Reik§mingu pozymiu i$skiriamas tas, jog nepakankamas santykis tarp vykdomy
studijy programy laikymo ir valstybés bei Lietuvos rinkos poreikiy, o kaip teigia respondentai
. (.. )laikomos visiskai nereikalingos studijy programos(...)“. Taip pat respondentai isskyré politikos
priklausomybe nuo socialiniy partneriy bei orientacijos j praktinj mokyma trikumg kolegijose
(6 lentelé).

7 lentele. Lietuvos aukstojo mokslo politikos apibiidinimas finansavimo ir teisiy poZymiais

Charakteristika Vertinimas (respondenty sk.)
Finansavimas ir studenty teisés 12
Orientacija j finansavima per studenty krepseli 6 (1)

Valandy mazinimas, srautiniy paskaity skai¢iaus didinimas | 4 (1)
(orientacija ] 1 déstytojui tenkanciy studenty skaiciaus
didinimg)

Uztikrinama teisé ] nemokama aukstajj moksla 2 (1)

Taip pat respondentai apibiidino Lietuvos aukstojo mokslo politikg tokiais pozymiais kaip
finansavimas, jvedant studenty krepsSelius, kontaktiniy valandy mazinimas, kas susij¢ su studenty

krepseliy jvedimu, ir studenty teisiy | nemokama aukstajj mokslg uztikrinimas (7 lentelé¢). Kaip rodo
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respondenty atsakymy analizé, tik vienas respondentas studijy krepselio jvedima sieja su esminiu
Lietuvos aukstojo mokslo politikag apibiidinanéiu pozymiu, nors finansavimo pokyciy atzvilgiu,
mokslingje literatiiroje ir atliktuose moksliniuose tyrimuose aukstojo mokslo srityje, tai jvardinama
vienu stipriausiy aukstojo mokslo sistemos pokyciy, skatinanciy auks$tojo mokslo institucijy
konkurencijg ir bendradarbiavimg bei turéjusiy itin stipry poveik] institucijy rySiy modelio pokyciui.

Aukstojo mokslo politika Lietuvoje taip pat galima apibudinti ir studijy tgstinumo bei
mokymosi visg gyvenimag uztikrinimo pozymiais. Du respondentai ne prie svarbiausiy, bet prie
charakteringy Lietuvos auks$tojo mokslo politikos bruozy priskyré studijy testinumo klausimy
sprendima politinémis priemonémis, mokymosi visg gyvenima uztikrinimo programomis aukstojo

mokslo institucijy vykdomose studijy programose (8 lentelé).

8 lentelé. Lietuvos aukstojo mokslo politikos apibiidinimas studijy tgstinumo pozymiais

Charakteristika Vertinimas (respondenty sk.)
Studijy testinumas 7

Sprendziami studijy tgstinumo klausimai 4 (1)

Mokymosi visg gyvenimg priemoniy ir programy | 3 (1)

uztikrinimas

Apibendrinant, kaip respondentai apibiidino Lietuvos aukStojo mokslo politika, galima teigti,
kad svarbiausiu pozymiu buvo iSskirtas formuojamos politikos nenuoseklumas, tai, kad politikos
modelis dar yra formavimosi stadijoje, o vykdomos aukstojo mokslo studijy programos neatitinka
rinkos poreikiams, egzistuoja orientacija j institucinio ir mokslinio bendradarbiavimo skatinima,
mobilumg bei vykdomy reformy nenuoseklumag (17 pav.).

Tokie pozymiai demonstruoja, kad aukStojo mokslo politika yra formuojama NVV vieSojo
valdymo doktrinos poveikyje ir politikos raidoje galima atrasti pavyzdziy su apraSytais gerosios
patirties atvejais kitose ES Saliy aukStojo mokslo sistemose. Pirmiausia, tai konkurencijos
suaktyvinimas tarp aukstojo mokslo institucijy, jtraukiant jas i konkurencing kova dél studenty
krepSeliy, t.y. d¢l valstybinio finansavimo uzsitikrinimo. Antra, tarpinstitucinio bendradarbiavimo
skatinimas tiek Salies viduje, tiek ir iSoréje, kas parodo, kad auksStojo mokslo politika krypsta link
auksStojo mokslo institucijy konkurencinio kooperacinio tinklo suktirimo, kai institucijos
suinteresuotos ne tik pritraukti didesnj finansavimg i savo institucija, bet ir jsilieti ] tarpinstitucing
veiklg tiek jungtiniy studijy programy vykdymo, tiek bendro iStekliy panaudojimo, tiek moksliniy
taikomyjy tyrimy, tiek ir mokslinés veiklos srityje, integruojantis § ES aukstojo mokslo erdve bei
stengiantis pritraukti papildomy finansavimo 1ésy, kurios skiriamos i$ biudzeto uz moksling veikla,
tiek ir iSoriniy finansavimo Saltiniy vykdant projektines veiklas. Tiek pirmasis, tiek ir antrasis

pozymiai, susij¢ su tre¢iuoju aukstojo mokslo politikos charakteringuoju bruozu- studijy kokybés
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didinimu. Jvesta pakankamai aiSki studijy akreditavimo ir institucinio vertinimo sistemos, su
periodiskai tvirtinamais priemoniy planais suteikia galimybes reitinguoti aukstojo mokslo institucijas
pagal vertinimo rezultatus. Studijy akreditavimas ir institucinis vertinimas apima ne tik studijy
rezultaty vertinimg, taCiau ir materialiyjy iStekliy, ir mokslinés bei taikomyjy tyrimy veiklos,
praktiniy jgiidziy ir profesinés praktikos rezultaty, socialinés partnerystés, tarptautiSkumo ir
mobilumo veiklos rezultatus, studijy programy bei institucijos valdymo kompetencijy pokycius.
Tyrime dalyvave respondentai visas $ias aukstojo mokslo politikos Lietuvoje tendencijas akcentavo

apibiidindami politikg biitent minétais veiksniais (17 pav.).

Politikos nenuoseklumas 48
Politikos formavimosi pradiné stadija 24
Neatitikimas rinkos poreikiams 19
Orientacija ] institucinj bendradarbiavima 18
Orientacija j Europos mokslo erdve 16
Orientacija  mobiluma 15
Orientacija j mokslinj bendradarbiavima 15
Nepagristos reformos 14
Neaiskis vertinimo kriterijai 10
Priklausomybé nuo partiniy interesy 8
"Studenty krepseliai"
Akreditacija ir vertinimas- kokybés didinimas
Didelis aukstojo mokslo pricinamumas
Orientacija j studijy kokybe
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Studijy tarptautiSkumas
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Studijy testinumas 4
Mokymasis visa gyvenima 3
Tarptautinés mokslinés erdveés kiirimas 3
Uztikrinimas teisés j nemokama moksla 2
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17 pav. Lietuvos aukstojo mokslo sistemos apibtidinimas

Nors ir akivaizdZziai galima jzvelgti aukStojo mokslo politikos Lietuvoje teigiamus pokycius,
susijusius su ] veiklos rezultatus orientuotu valdymu ir su tuo susijusiu finansavimu, vis tiek tyrime
dalyvave respondentai pazymi, kad pati veiklos rezultaty vertinimo sistema yra nuosekli ir aiski,
taciau vertinimo rodikliuose truksta aiSkumo. Kadangi vertinimo rodiklius dalis respondenty jvardija
kaip subjektyvius (,,neaisku, kq reiskia vertinimo isvadoje jvardintas istekliy nepakankamumas:
kieno atzvilgiu nepakankami istekliai, studijy programos ar tai studijy programai reikalingais

minimaliais istekliais. Minimaliis reikalavimai istekliams néra apibréZti: jeigu pati institucija apibrés
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isteklius, vertinimo ekspertams bus sudétinga jvertinti jy pakankamumq, todél turéty biiti sukurta
minimaliy materialiniy istekliy reikalavimo apibréztis... ). Tai rodo, kad aukstojo mokslo politikos
modelis tik formuojasi link j rezultatus orientuoto valdymo modelio, taciau siekiant veiklos rezultaty
vertinimo kokybés, reikalingi ir pamatuojami vertinimo kriterijai, taip, kaip numatyta studijy
programose, atnaujintose pagal naujus studijy programos rengimo reikalavimus, bei pagal ECTS
kredito sampratos reikalavimus. Kita Lietuvos aukstojo mokslo politikos formavimosi neigiama
ypatybé- tai nenuoseklumas (17 pav.), kuris pagal respondenty nuomone yra vienas labiausiai
atspindinc¢iy aukstojo mokslo politikg Lietuvoje.

Siekiant jvertinti pagrindinius aukstojo mokslo politikos privalumus ir triikumus buvo praSoma
respondenty parasyti arba jvardinti 5 pagrindinius aukstojo mokslo politikos privalumus prioriteto
tvarka nuo reikSmingiausio (5 balai) iki maziausiai reikSmingo (1 balas) ir trikumus analogiSky
prioritety principy. Kaip parod¢ tyrimy rezultatai aukStojo mokslo politika Lietuvoje gali biiti
apibtidinama 13 apibendrinty veiksniy, kurie buvo identifikuoti apdorojus atlikto tyrimo rezultatus:
tai aukstojo mokslo politikos modelis, aukStojo mokslo strategija ir tikslai, auksStojo mokslo
institucijos juridinis statusas, finansavimo modelis, aukstojo mokslo prestizas ir reitingas, aukstojo
mokslo prieinamumas, auks§tojo mokslo testinumas studijy organizavimas, mokslas ir tyrimai, rinkos
poreikiy tenkinimas, personalo valdymas, bendradarbiavimas, mobilumas bei tarptautiSkumas (17
pav.).

Respondenty nuomone didZiausias aukStojo mokslo politikos trilkumas-tai aukStyjy mokykly
finansavimas (76 balai), kas atsispindi per finansiniy 1é8y trikuma atlyginimams (7 balai),
infrastruktiiros atnaujinimo darbams (5 balai), naujausiy mokymo ir mokymosi priemoniy
atnauyjinimui (5 balai). Finansinio nepakankamumo veiksnj, nekonkretizuodami per konkreciy
institucijos poreikiy tenkinimg, paminéjo 4 respondentai, taciau reikSmingumo lygis buvo didelis,
todél ir neigiama veiksniui skirta 15 baly. Kiti respondentai teigia, kad skiriamo finansinio biudzeto
nepakanka studenty stipendijoms (7 balai). 3 respondentai teigia, kad suformuotas institucijy
finansavimo modelis yra orientuotas auks$tyjy mokykly specializacijai naikinti, nes vieninga studijy
krepSeliy sistema auksStojo mokslo institucijoms nesudaro pakankamy salygy specifinéms studijy
sritims iSryskinti ir vykdyti (4 priedas), o dél sumazéjusios specializacijos aukstosiose mokyklose
susiformuoja nepaklausios specialybés (tai tik vienas i§ nepriklausomo veiksniy), 0 neefektyviai ir
visiems vienodai skiriamos 1éSos leidzia aukstojo mokslo institucijoms dubliuoti studijy programas
pagal studijy programy populiarumg ir finansavimo koeficientg (4 priedas). Respondenty nuomone,
aukstojo mokslo institucijos finansavimo modelis sudaro prielaidas institucijose taikyti netinkamg ir
nemotyvuojanc¢ig | kokybinj darbg déstytojy darbo apmokéjimo sistema, o tokia situacija sudaro

prielaidas déstytojy profesinéms kompetencijoms mazéti. Taciau kita vertus, vieny respondenty
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neigiamai apibuidinta aukstojo mokslo institucijy finansavimo sistema kity respondenty akimis yra
orientuota | tai, kad aukstojo mokslo institucijos pritraukty léSas i§ iSoriniy finansavimo Saltiniy
(3 balai), todél aukStojo mokslo institucijy sektoriuje yra sukuriami rinkos désniai ir sveika
konkurencija dé¢l studenty pritraukimo (3 balai), kas leidzia siekti ir kokybiniy poky¢iy. Studenty
atzvilgiu, aukStojo mokslo politika yra vertinama teigiamai dé¢l to, kad stipendija priklauso nuo
rezultaty (7 balai), egzistuoja priemonés pazangiems studentams skatinti- tai rotacija pagal pasiektus
studijy rezultatus, sukurta valstybés remiamy paskoly studijoms ir pragyvenimui sistema (6 balai) bei
lankstus studijy kainy kompensavimo mechanizmas (1 balas).

Apibendrinant galima teigti, kad aukstojo mokslo politikos trikumas- tai netobula aukstojo
mokslo institucijy finansavimo sistema, galinti sumazinti aukstojo mokslo institucijy specializacija,
iSlaikanti besidubliuojancias studijy programas, tacCiau finansavimo sistemos orientacija link
rezultatais finansavimo sistemos turi teigiamg pobidj, kadangi sukuriama konkurencija ir kooperacija
tarp institucijy, skatinamas léSy pritraukimas i§ iSoriniy institucijy.

Respondenty teigimu, nesusiformaves konkretus aukstojo mokslo politikos modelis (24 balai)
turi neigiamg poveikj ir auks§tojo mokslo politikos strateginiy tiksly bei aukstojo mokslo institucijy
strateginiy tiksly dermei (17 baly). Respondentai teigia, kad aukStojo mokslo strategijoje triiksta
aiSkumo, strateginiai tikslai néra aiSkiai apibrézti ir visiSkai neaiSkiis aukStojo mokslo rezultatai
(15 baly), o taip pat ,,(...)bendro vardiklio tarp koleginio ir aukstojo mokslo, tarp inZineriniy ir
socialiniy specialybiy, nesuradimas(...)* sudaro pakankamai chaotiskus institucijy tarpusavio rysius,
Kuriuos yra sudétinga valdyti tinkly valdymo teorijos pozitiriu. Batent todél respondentai aukstojo
mokslo politikoje jzvelgia politikos nestabiluma, priklausyma nuo partiniy interesy, kas salygoja
politikos testinumo stokg. Lietuvos aukS$tojo mokslo politika pasizymi per daznomis reformomis,
formuojamos politikos skaidrumo trikumu, kas sumenkina auks$tojo mokslo reformy reikSme
(4 priedas). Kiti respondentai teigia, kad ,,(...)aukstojo mokslo politikoje per ilgai vyksta konkreciy
sprendimy priemimas(...) it ,(...)dominuoja didelé skirtingy interesy jtakq priimamiems
sprendimams aukstojo mokslo sektoriuje(...)* (4 priedas).

Analizuojant aukstojo mokslo politikos trikumus studijy organizavimo srityje, respondentai
pastebi, kad jvedus ECTS kredity sistema, pailgéjo studijy trukmé, todél sumazéjo kai kuriy istgstiniy
studijy programy paklausa, orientavimasis i studenta, kaip i paslaugy gavéja sudaré tokia situacija,
kad ,,(...)neskatinami darniis tarp studenty ir déstytojy poreikiy (per didelé orientacija j studentgq,
néra darnos tarp déstytojy ir studenty poreikiy)(...)* (4 priedas), taciau teigiama charakteristika vis
delto nustatyta tai, kad aukStojo mokslo politika buvo nukreipta link technologijy moksly krypties
studijy palaikyma, populiarinima, skatinimg bei finansinj rémima (3 priedas). Neigiamu aukStojo

mokslo politikos bruozu respondentai iSskyré¢ ir orientacijg ] rinkg. Kadangi egzistuoja ir yra
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toleruojamas beveik vienody studijy programy dubliavimas bei nyksta aukStojo mokslo institucijy
specializacija (kaip buvo minéta dél mazéjancio finansavimo), tai $iuo metu susidariusi tokia
situacija, kad vis délto absolventy jsidarbinamumas yra pakankamai zemas: ,,(...)visi dabar su
auksStuoju issilavinimu, nori vadovauti, o dirbti nebéra kam(...) (4 priedas), ,, (...)egzistuoja didelis
atotritkis tarp mokslo (universitetai), jo praktinio taikymo (kolegijos) ir profesinés edukacijos, ko
labai reikia verslui(...)*, ,,(...)verslo rinkai reikia praktiky, taciau per didelis démesys skiriamas
teoriniam mokymui, mazai praktinio darbo (greiciausiai, tai susije su mazu finansavimu)(...)“

(4 priedas).

Bendradarbiavimas, mobilumas, tarptautiSkumas

Aukstojo mokslo testinumas
Juridinio statuso keitimas
AM prieinamumas
Personalas

Mokslas ir tyrimai

Aukstojo mokslo kokybé

47

Aukstojo mokslo prestizas ir reitingas
Rinkos poreikiy tenkinimas

Studijy organizavimas

Aukstojo mokslo strategija, tikslai
Aukstojo mokslo politikos modelis
Finansavimas -76 23

-85 -65 -45 -25 -5 15 35 55
BPrivalumai B Trikumai

18 pav. Lietuvos aukstojo mokslo politikos apibiidinimas i$skiriant pagrindinius 5 privalumus ir
trikumus

Apibudindami aukstojo mokslo politikos Lietuvoje privalumus ir trikumus, respondentai
triikumais jvardino auks$tojo mokslo prestizo ir reitingo pozymius (18 pav.). Respondentai teigia, kad
., (-..)mazéja déstytojo pareigybés , prestizas“(...)", 0 tai ,,(...)turi tiesioginj poveikj ir aukstojo
mokslo prestizui (...)“, ,, (...)Zemas Lietuvos aukstojo mokslo reitingas tarptautiniame kontekste, daug
studenty pasirenka ,,labiau prestiZines ** uZsienio aukstojo mokslo institucijas(...) (4 priedas).

Labiau neigiamai, nei teigiamai yra vertinama aukstojo mokslo politika kokybiniu pozitriu
(19 pav.), nes orientavimasis ] studijy rezultatus sumenkino studijy kokybé aukstojo mokymo
institucijose, nes studijy sistema tapo orientuota j kiekybe, kas tur¢jo tiesioginj poveikj ir prestizo bei
reitingo mazéjimui (4 priedas). Taciau analizuodami aukstojo mokslo politikos privalumus ir
trikumus mokslo ir tyrimy srityje, respondentai paZymi, kad skatinamas mokslininky
bendradarbiavimas, o universitety tapimas savotiskais regioniniais mokslo centrais didina mokslinj

institucijy bendradarbiavimg (3 priedas), taciau S$iai sri¢iai identifikuojami trikumai yra susij¢ su
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»priverstiniu® moksliniy publikacijy raSymu, institucijy reitingavimu pagal §j rodiklj, nes taikant
tokias politikos priemones stebimas mokslinés produkcijos kokybés sumazéjimas. Apibendrinant
galima teigti, kad respondenty nuomone reikalingas subalansuotas mokslinés veiklos skatinimo
modelis, kuris gali biiti realizuojamas pritaikant tinkly valdymo metodus, kuriy pagrindu galima biity
sitilyti mokslinés veiklos skatinimo priemoniy suformavimg per institucijy bendradarbiavima pagal
mokslines tyrimy kryptis ir perkelti atsakomybe uz jy taikyma pacioms institucijoms, taip, pasak
respondenty, galima buty iSlaikyti pakankamai auks$ta mokslinés produkcijos lygj, uztikrinti
institucijoms dirbti kryptingai mokslinéje veikloje, specializuotis pagal aukstojo mokslo institucijoms
specializacija.

Vienu pagrindiniy aukstojo mokslo politikos Lietuvoje privalumy respondentai jvardino tai,
kad aukstasis mokslas yra prieinamas didziajai daliai norin¢iy mokytis Lietuvoje (30 baly, 18 pav.,
3 priedas), kas jrodo, kad teisé j nemokamg aukstajj mokslg Lietuvoje yra uztikrinama, o tai susije
didZiaja dalimi su tuo, kad ,, (...)Lietuvoje kol kas yra nedideli issimokslinimo kastai lyginant su kitais
Vakary Europos Salimis(...) “, salyginai dél to yra pakankamai didelis aukstojo mokslo populiarumas
misy Salyje (3 priedas). Taciau kaip trikumus respondentai jvardija tai, kad per didelis prieinamumas
sudaro salygas valstybés finansuojamas vietas gauti zema pazangumg turintiems studentams, o nuo
to kencia tiek pacios aukstojo mokslo institucijos kokybiniu studijy poziiiriu, tiek ir verslas. Taip pat
respondentai didel; aukStojo mokslo prieinamumg sieja su tuo, kad aukStojo mokslo institucijy
skaicius Lietuvoje yra per didelis (4 priedas).

Taip pat prie aukStojo mokslo politikos privalumy respondentai priskyré bendradarbiavimo
skatinimg bei auks$tojo mokslo testinumo uztikrinima (18 pav.). Padidéjgs démesys verslo ir aukstojo
mokslo institucijy bendradarbiavimui taikomyjy tyrimy srityse, ka rodo ir projektiniy veikly
institucijose analizé. Taip pat teigiamai vertinamas tiek déstytojy, tiek ir studenty mobilumo
uztikrinimas bei mobilumo skatinimas, kg salygojo peréjimas prie ECTS kredity sistemos. ECTS
kredity sistema taip pat padidino studijy tarptautiSkuma, nes atsirado galimybés jungtiniy studijy
programy su uzsienio partneriais sukirimui ir vykdymui, tarptautiniy stazuociy organizavimui
(3 priedas). Taip pat respondentai privalumams priskyré ir tgstinumo politikg, kas sudaro palankias
salygas testinems studijoms bei suaugusiyjy aukstojo mokslo jgijimo galimybéms jgyvendinti
(3 priedas).

Vertindami aukStojo mokslo politikg Lietuvoje, respondentai taip pat tur¢jo jvertinti, kokj
poveikj aukStojo mokslo reforma turé¢jo jy atstovaujamoms aukstojo mokslo institucijoms. Didziausia
dalis respondenty teigia, kad aukstojo mokslo reforma tur¢jo vidutiniskai stipry teigiama poveiki

aukstojo mokslo institucijai, vienas respondentas ta poveikj jvertino kaip stipriai teigiama (tai buvo
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respondentas, dirbantis projekty administratoriumi), dar vienas respondentas jvertino reformos

poveikj institucijai kaip vidutinisko stiprumo neigiama (19 pav.).

10

B A ON R, ORNDWAO
[N
N
%
~
o
o
~
oo
©

19 pav. Aukstojo mokslo 2007-2012 m. reformos poveikio institucijai vertinimas

Apibendrinant, galima teigti, kad isskirti trilkumai yra susij¢ su auk$tojo mokslo sistemos
valdymo efektyvumu: neoptimalus aukstojo mokslo institucijy skai¢ius bei su tuo susijes
finansavimas, netobula finansavimo sistema ir vienodas krepseliy dydis vienos mokslo krypties
studijy programai, kas sumazina galimybes aukstojo mokslo specializacijai, auk$tojo mokslo
institucijos yra autonominés valdymo poZiiiriu, taciau valstybé reglamentuoja aukStosios mokyklos
vadovaujanciy vienety personalo struktiirg, o aukstosios mokyklos veiklg vertina rezultatais, taciau
tiksliai neapibréztos strateginés uzduotys aukStojo mokslo politikai bei negrieztai apibréztas
besiformuojantis aukstojo mokslo politikos modelis sudaro galimybes efektyviy komunikaciniy
kanaly funkcionavimui, o sudétingas tinklas tampa chaotiSku ir sunkiai suvaldomu, ypac tais atvejais
kai aukstojo mokslo politika tampa tik politiniy pazitry iSraiSkos priemone. Biitent d¢l tokiy
priezasCiy bei apibréZty magistrinio darbo tiksly buvo siekiama iSsiaiskinti, kokias galimybes mato
respondentai aukstojo mokslo institucijos valdymo ir auk$tojo mokslo politikos formavimo srityse.

Analizuojant atviro klausimo apie aukstojo mokslo sistemos valdymo efektyvumo didinima
(14 klausimas, 1 priedas), galima matyti pagrindines auks$tojo mokslo sistemos raidos kryptis, kurias
identifikuoja aukstojo mokymo institucijy darbuotojai:

- strateginis valdymas: strategija, tikslai, pamatuojami laukiami rezultatai, priemoniy planas,

nuoseklumo ir poveikio vertinimo principas, reformos;

- aukstojo mokslo institucijy sistemos pertvarkymas ir finansavimas;

- bendradarbiavimo ir partnerystés skatinimas;

- kokybiniy rodikliy tenkinimas.
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Analizuojant efektyvumo didinimo galimybes aukstojo mokslo sektoriuje per strateginio
valdymo krypties veiksnius, galima pastebéti, kad respondentai i§ auksStojo mokslo institucijy
rekomenduoja ,, (...)jvardinti aiskig aukstojo mokslo strategijq ir parengti strategijos jgyvendinimo
priemoniy plang, suderintq su auksStojo mokslo institucijomis bei socialiniais partneriais(...)
., (.. )nustatyti aiskius strateginius tikslus ir numatyti iSmatuojamus rezultatus(...) “, ,, (...)suformuluoti
ilgalaikj aukstojo mokslo priemoniy plang ir nereformuoti sistemos taip daznai, laikytis nuoseklumo
ir poveikio vertinimo principo ir tada susiformuos stabilus politinis auksStojo mokslo sistemos
valdymo modelis(...) “. Kiti respondentai sitilo ne jvardinti, o tiesiog patikslinti esamus suformuluotus
aukstojo mokslo uzdavinius ir tikslus, pakoreguoti vykdoma politika: ,, (...)tikslinti aukstojo mokslo
strategijq, rengti priemoniy jgyvendinimo planus ir pokyciy valdymgq, sumazinti reformy kiekj, (...) ",
., (-..)patikslinti aukStojo mokslo prioritetus, strategijq, veiksmus ir pavesti aukStojo mokslo
institucijoms institucijos Strategijq, tikslus, uzdavinius bei veiksmus susieti su bendrgjq aukstojo
mokslo strategija ir tikétinais rezultatais(...)“, ,,(...) didinti AM autonomijg nuo politikos (krepseliai
- pirmas politinis pavyzdys, VS] peréjimas - antras pavyzdys) (...)“.

Tyrimo metu buvo nustatyta, jog siekiant padidinti aukS$tojo mokslo sistemos valdymo
efektyvuma, viena i§ efektyvumo didinimo priemoniy- tai nuoseklus reformy planas, kuris parodo,
kad reformos negali biti atsitiktinés, jos turi baiti aiSkiai orientuotos j tikétinus reformos rezultatus,
atitinkancius laukiamus auks$tojo mokslo strategijos rezultatus. Tokig nuomong i$saké net 4 interviu
dave respondentai i$ skirtingy aukS§tojo mokslo institucijy. Tokie rezultatai rodo, kad tinkly valdymo
galimybiy perspektyva aukStojo mokslo politikoje yra teigiama, galima daryti prielaida, kad tinkly
valdymo metodams pritaikyti yra susiformaves poreikis vykdanciy veiklg aukStojo mokslo institucijy
imtyje, o aukstojo mokslo institucijy.

Analizuojant efektyvumo didinimo galimybes auk$tojo mokslo sektoriuje per aukstojo mokslo
institucijy sistemos pertvarkymo ir finansavimo veiksnius, nustatyta, kad esmine aukstojo mokslo
institucijy valdymo efektyvumo didinimo priemone respondentai jvardino institucijy skaiciaus
optimizavimg: ,,(...)jgyvendinti numatytas institucijy skaiciaus mazinimo priemones(...)",
. (. )vvkdyti aukstojo mokslo institucijy apjungimo/koncentracijos/skaiciaus mazinimo politikq(...) .
Taip pat viena i§ valdymo efektyvumo didinimo priemoniy respondentai jvardina aukstojo mokslo
institucijy  specializacija: ,, (... )nustatyti  aukstojo mokslo institucijy  specializacijg(...) ",
., (-..)specializuoti institucijas.: kolegijas orientuoti j praktinj parengimgq, nes dabar praktikos yra
formalios ir studentai (didzZioji jy dalis) nejgyja praktiniy jgiidziy, o universitetus specializuoti link
mokslinés veiklos vystymo ir mokslininky rengimo(...)“, o specializacijos igyvendinimg siiilo atlikti

dvejopai:
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- per besidublivojanéiy studijy programy mazinimo programa: ,,(...)reikia vengti studijy
programy skirtingose aukstojo mokslo institucijose dubliavimosi(...)“, ,,(..)reikia uzdaryti
besidubliuojancias studijy programas(...) “,

- per unifikuotos materialiyjy iStekliy bazés sukiirimg ir bendro naudojimo iStekliy
pricinamumo padidinima: ,, (...)Vengti materialiyjy istekliy dubliavimo(...)", ,,(...)sukurti vieng
bendrg materialiyjy istekliy, naudojamy skirtingose studijy programose, baze(...) .

Pasak respondenty (5 respondentai), jgyvendinus tokias priemones, galima bty efektyviau
sumodeliuoti ir finansavimo sistemg. Vienas respondentas teigia, kad vis délto finansavimas visoms
aukstojo mokslo institucijoms turéty bti vienodas, taciau tokia nuomoné buvo uzfiksuota tik vienoje
anketoje. O trys respondentai sitlo restruktiirizuoti auks$tojo mokslo sistemg sekanciu budu:
., (-..)sumazinti atotritkj tar aukstojo mokslo institucijy ir profesinio rengimo mokykly, jy veiklas
apjungiant j vienq visumgq ir modeliuojant tokj modelj: profesinio rengimo institucijos tampa kolegijy
padaliniais, atsakingais ir uz profesiné rengimq ir uz praktinio mokymo istekliy bazeés tobulinimq bei
rengia specialistus tiek rinkai, tiek ir aukstojo mokslo institucijy- kolegijy paslaugy pirkéjus;
kolegijose jgyjamas profesinis bakalauras, tuo biidu, jeigu studentai jstojo po profesinio rengimo, tai
Jjie turi ir profesijq, ir aukstqjj profesinj issilavinimg, o kita alternatyva kartu su jstojusiais mokykly
absolventais ir baigusiais profesinio bakalauro studijy programg, per testines studijas toliau
studijuoti magistrantiirq ir orientuotis | moksling taikomgjq veiklg (...) . Kaip teigia respondentai,
tokiu budu biity sumazintas atotriikis tarp aukstojo mokslo ir profesinio rengimo.

Kitas auk$tojo mokslo institucijy valdymo efektyvumo didinimo veiksnius - ftai
bendradarbiaujanciy institucijy stiprinimas. Atlikus tyrimo rezultaty analiz¢, buvo nustatyta, kad
1gyvendinus auks$tojo mokslo institucijy pertvarkymo veiksmus, poveikis biity jauCiamas ne tik
finansavimo priemoniy lankstume, ta¢iau ir galima biity padidinti institucijy bendradarbiavimg ir
partneryste (,,biity skatinamas ne tik tarpinstituciné konkurencija, bet ir kooperacija*) tiek sukurto
institucijy tinklo viduje, tiek ir tarptautinéje erdvéje. O bendradarbiavimo ir partnerystés tinklo
sukiirimg respondentai jvardino kaip vieng 1§ auksStojo mokslo institucijy valdymo efektyvumo
didinimo priemong: ,, (... )per bendradarbiavimg su uzsienio institucijomis, verslo subjektais, kuriant
inovatyvias mokslo sistemas...) .

Ketvirtoji aukstojo mokslo institucijy valdymo efektyvumo didinimo priemoniy grupé - tai
kokybés rodikliy uztikrinimas. Kaip teigé vienas respondentas ,,aukstojo mokslo institucijy valdymo
efektyvumo rezultatas - ,,(...)auksta teikiamy paslaugy kokybé, o auksta kokybé bus tada, kai
absolventai turés darbg Lietuvos rinkoje(...)". Kitas respondentas minéjo, kad ,, (...)pagrindiné
aukstojo mokslo yda- tai studijy programy nepritaikymas rinkos poreikiams, studijy programy

rengimas nejvertinant esamos ir biisimos tos profesinés krypties specialisty koncentracijos regiono
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ar Salies rinkoje, todél reikéty Sig problemgq isspresti siekiant efektyvumo valdant aukstojo mokslo
institucijy tinklg(...)“, kiti respondentai minéjo, kad problemg galima iSspresti sekanciai:
., (.. )fuosiant specialistus reikia atsizvelgti j darbo rinkos poreikius, pokycius bei tendencijas(...)“, 0
tai padés ,, (... Juztikrinti absolventy jsidarbinamumq(...) .

Kiti respondentai kokybés uztikrinima kaip efektyvaus valdymo veiksnj apraso per personalo
kvalifikacijos problemas bei studijy vertinimo sistemos rodikliy kiekybiniy isSraisky tobulinimg ir

1SaiSkinima.
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ISVADOS

1) Lietuvos aukstojo mokslo politikos formavimo procesas atitenka LR seimui, ta¢iau politika
jgyvendinan¢iy institucijy skaicius yra pakankamai didelis, kiekviena institucija turi funkcinj
politikos jgyvendinimo uzduociy rinkinj, taciau valdymo rySiy prasme atsakomybiy tankis tinkle yra
paskirstytas netolygiai, o funkciniai ry$iai néra apibrézti tiksliai, ta¢iau matoma, kad aukstojo mokslo
politikos formavimo modelyje yra vengiama tiesioginio pavaldumo sampratos ir griezty hierarchiniy
struktiiry. Egzistuojanti aukstojo mokslo politikos formavimo ir jgyvendinimo struktiira buvo sukurta
ivykdyty aukstojo mokslo reformy metu, siekiant jgyvendinti Lietuvos aukstojo mokslo institucijy
valdymo struktiiros modelj pagal Europos $aliy tradicijas ir NVV bei po-NVV viesojo valdymo
principus, buvo formuojama aukstojo mokslo reformavimo politika, taciau jgyvendinus 2009 m.
aukstojo mokslo reforma, aukstojo mokslo institucijy valdymo poky¢iai nebuvo atitinkantys
numatytus reformos rezultatus ir tikslus. Pasikeitusi aukstojo mokslo institucijy valdymo schema
nesudaré pakankamy prielaidy siekti valdymo efektyvumo, nesukiiré pageidaujamo autonomijos dél
nesuformuoty aiSkiy aukstojo mokslo politikos strateginiy tiksly. Net pasikeites aukstyjy mokykly
juridinis statusas neuztikrino efektyvesnio ir skaidresnio istekliy naudojimo dél to, kad aukStojo
mokslo institucijos nespéjo reaguoti ] dinamiska reformos aplinkg ir nesuktire efektyvaus institucijos
valdymo modelio. Aukstojo mokslo politikos formavimas per aukstojo mokslo sektoriaus reformas
pasiZzymeéjimo nenuoseklumu, viena reforma keité kitg kaip nenumatyty atvejy Salinimo papildinys,
todél institucinis tinklas buvo sukurtas, tac¢iau rysiai tarp institucijy liko neoptimizuoti, kas neigiamai
atsispindi valdymo efektyvume, o tai leidzia teigti, kad Lietuvoje sukurtas pakankamai lankstus
aukstojo mokslo politikos formavimo, kontrolés bei jgyvendinimo institucijy tinklas, taciau jis ne
visada veikia efektyviai ir priimami sprendimai bei vykdomos reformos néra efektyvios.

2) Apibudinant tinkly valdymo koncepcines nuostatas galima iSskirti tris pagrindines tinkly
valdymo formas, kuriy pagrindu galima sukurti efektyvaus institucijy tinklo valdymo modelj. Vienas
pagrindiniy tinkly valdymo formos jgyvendinimo kriterijy- tai atsakomybiy pasiskirstymo
koncentracija, dar vadinama tankiu, tinkle, mokslinéje literatiiroje alternatyviai vadinama institucijy
pasitikejimo tankiu. Tinkly valdymo modelio esmé yra ta, kad sukuriamas institucijy tinklas ir gali
dar buti sukuriamas valdanciy institucijy tinklas, taciau i$ principo valdomas tinklas yra tik tas, kur
yra vengiama ry$iy dubliavimo, t.y. valdomas tinklas yra rySiy poziliriu optimizuotas tinklas.
Lietuvos aukStojo mokslo politikos reformose yra jzvelgiamas procesy pokycCiy kryptingumas,
atitinkantis NVV vieSojo valdymo doktrinos principus ir nuostatas, kadangi Lietuvos aukstojo mokslo
politikoje taip pat izvelgiamas bandymas taikyti Europos Saliy aukstojo mokslo reformy patirtj, taciau
Lietuvos aukstojo mokslo politikos formavimo veiksmams, sprendimy pri€mimo procesams triiksta
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pagristumo ir nuoseklumo, todél néra jmanoma jvertinti nei kokybiniy nei kiekybiniy jvykdyty
reformy poveikio intensyvumo auks$tojo mokslo sistemos pokyc¢iams, nors esminiai pokyciai
strateginése aukstojo mokslo srityse yra akivaizdus. Atsizvelgiant j tai kad tinkly valdymo formos
susiformavo NVV ir po NVV doktriny sandiiroje, galima teigti, kad teorinés galimybés jdiegti tinkly
valdymo modelj Lietuvos aukstojo mokslo politikoje yra nes reformos, nors ir pacioje pradinéje
stadijoje, bet orientuotos § NVV principy taikyma,, taciau siekiant efektyvaus tinkly valdymo biitina
optimizuoti rySius tarp institucijy ir tinklg padaryti valdomu, apibrézti aiskias tinklo strategines
uzduotis ir laukiamus rezultatus kiekvienoje subtinklo kategorijoje. ISanalizavus gerosios patirties
pavyzdzius Europos 3aliy (Nyderlandy, Norvegijos, Sveicarijos) auks§tojo mokslo sistemy
reformavimo srityje, galima teigti, kad biitent naujosios vieSosios vadybos koncepciniy principy
laikymasis leidzia orientuotis i tinkly valdymo formy jgyvendinima ne tik aukStojo mokslo politikoje,
taiau ir vieSojo valdymo sektoriuje.

3) jgyvendinamo projekto pagrindu istirti, kokj poveikj turéjo Lietuvos auks$tojo mokslo
politikos principy taikymas aukstosios mokyklos rySiams; Analizuojant auksStojo mokslo institucijos
ry$iy sistemos pokycius aukstojo mokslo reformos pasekoje, buvo nustatyta, kad i principo pasikeité
tinklo struktura: ji tapo labiau orientuota j bendradarbiavimg tarp institucijy, ko pagrindinis tikslas
jungtinémis veiklomis pritraukti iSoriniy finansavimo S$altiniy 1éSas ir kurti materialiuosius studijy
1Steklius. Vienas 1§ smulkesniy tinkly valdymo pavyzdziy gali biiti aptinkamas projekty valdymo
srityje, kai iSorinis finansavimo Saltinis suteikia tiksling finansavimo paramg konkrecioms
projektinéms veiklos atlikti pagal prioritetines regionines darnios plétros ir vystymosi ar kitokias
programas, kurias rengia uz konkrecia sritj atsakingos politikg formuojancios institucijos, atsakingos
uz efektyvy skiriamy finansiniy €Sy jsisavinimg, skirdamos Zemesnio lygmens atsakingas institucijas
programos valdanciosiomis institucijomis, atsakingomis uz finansinés paramos skyrimga, projektiniy
veikly jgyvendinimg ir tegstinumo uztikrinimg, atitinkamai parengtos programos rémuose.
Zemiausiame tinklo lygmenyje yra jgyvendinanéios institucijos, kurios siekdamos projekto veiklose
numatyty rezultaty taip pat turi bendradarbiauti, keistis informacija ir abi lygiomis teisémis atsakingos
uz teisingg dokumentacijos tvarkyma, savalaikj projekto veikly jgyvendinimg ir pan. Toks
daugiasluoksnis tinklas yra vienas i§ tinkly valdymo pavyzdziy auks$tojo mokslo ir partnerystés
srityje, demonstruojantis, jog aukstojo mokslo sektoriuje panasaus pobtidzio tinklai jau formuojasi,
dazniausiai jie yra valdomi per valdancigjg iSoring organizacija, taciau kol kas néra efektyviai taikomi
tinkly valdymo metodai, kg parodo atlikto tyrimo rezultatai.

4) Ivertinus aukstojo mokslo institucijos projekty valdymo procesy bei su tuo susijusiy rysiy
pokycio dinamika, buvo nustatyta, kad aukstojo mokslo reforma turé¢jo teigiama poveiki institucijy

veikly skatinimui ieSkant papildomy finansavimo S$altiniy ir stengiantis intensyviau jsisavinti ES
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paramos lésas, tokiu biidu aukstojo mokslo reforma suaktyvino institucijy tarpusavio rysius tiek
projekty su partneriais rengime, tick dalyvavime jvairiose programose, tiek rengiant jungtines studijy
programas, tiek ir kitose bendradarbiavimo srityse. Instituciniame lygmenyje néra sukurti efektyviai
veikiantys komunikaciniai kanalai tarp skirtingy valdymo struktiiros lygiy, todél informacijos sklaida
daugelyje institucijy yra pakankami zemo lygio, o tai gali turéti neigiamg poveiki sprendimy
priémimo procesams institucijos valdyme. Pagrindiniai projektiniy veikly trikumai, tai- institucijos
kompetencijy stoka projekty valdymo srityje, projekto paraiskos rengimo bei gaunamo finansavimo
jsisavinimo taisykliy sudétingumas bei su tuo susij¢ projekto veikly administravimo procesai,
zmogiskyjy iStekliy kompetencijos nepakankamumas, riboti finansiniai iStekliai. Pagrindiniai
projektiniy veikly privalumai, tai - zmogiskyjy iStekliy kompetencijy pokyciai susije su dalyvavimu
projektinése veiklose, instituciniy kompetencijy pokyciai jgyjant projekty valdymo patirties,
partnerystés ir bendradarbiavimo tinklo plétra. Galima teigti, kad teigiama poveiki tinkly valdymo
formy formavimuisi aukstojo mokslo sektoriuje turi projekty valdymo patirtis institucijose.

Pagrindiniai keturi dominuojantys aukstojo mokslo politikos pozymiai, kuriuos jvertino
respondentai prioriteto tvarkg nuo stipriausio iki maZziausiai reikSmingo i$sidésto sekanciai:

— aukstojo mokslo politika neuztikrina pakankamo finansavimo auks$tojo mokslo
institucijoms, nes jvestas lygybés principas, kuris naikina specializacija aukstyjy mokykly ir sudaro
galimybe dubliuoti studijy programas, kas neuztikrina rinkos poreikiy tenkinimo mechanizmo;

— aukstojo mokslo prieinamumas yra pakankamai auksto lygio, o auk$tojo mokslo politika
Lietuvoje uZztikrina Konstitucijoje numatyta teis¢ i nemokama moksla,

— aukstojo mokslo politika yra orientuota | bendradarbiavimo tinkly kiirimasi, jungtiniy veikly
vykdyma, mokslinés tarptautinés erdvés sukiirima;

— aukstojo mokslo politikos modelis pasizymi nenuoseklumu, viena reforma po kitos, visiskai
nespé¢jant jvertinti poveikio dideliam aukstojo mokslo sistemos mechanizmui, rySiams su rinka ir pan.

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais galima teigti, kad Lietuvoje tinkly valdymo formoms
igyvendinti yra sudarytos visos biitinosios prielaidos - suformuoti instituciniais tinklai, tac¢iau néra

igyvendintos pakankamos priemonés - tai rysiy tarp institucijy optimizavimas.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimo rezultatais bei vertinant tinkly valdymo galimybes auksStojo mokslo
politikoje, vadovaujantis valdymo efektyvumo salyga bei padaryta iSvada, kad siekiant tinkly
valdymo formas jgyvendinti reikia uztikrinti pakankamas salygas, galima suformuluoti sekancias
rekomendacijas:

1) suformuluoti aiSkius strateginius auks$tojo mokslo politikos tikslus ir leisti institucijoms
suderinti savo strateginius uzdavinius su politikos tikslais, suvienodinti tikétinus veiklos rezultatus ir
jvesti pamatuojamus bei logiskai palyginamus, atspindincius procesy kokybe, rezultaty vertinimo
rodiklius;

2) formuojant aukstojo mokslo politikg pirmiausia reikalinga apsispresti, kokio intensyvumo
teisinis valstybinis reguliavimas turi buti taikomas aukStojo mokslo institucijoms: silpnas,
vidutiniskas ar stiprus, nuo ko priklausys aukstojo mokslo institucijy autonomijos principy
uztikrinimas;

3) suformuoti daugiasluoksnj tinkly valdymo modelj, nedubliuojant funkciniy rysiy tarp
aukstojo mokslo politika jgyvendinanciy institucijy ir tarp paciy auksStojo mokslo institucijy,
vykdanc¢iy aukstojo mokslo paslaugy teikimo rinkai procesus;

4) formuojant valdomg institucinj tinkla, jgyvendinti institucijy skaifiaus optimizavimo
priemones, atsizvelgiant j regioninés plétros prioritetus ir pagal regiony poreikius padidinti aukstojo
mokslo institucijy specializacijg, o institucijy tinkly susikiirimg skatinti per profesinio rengimo,
kolegijy ir universitety kooperacija;

5) diferencijuoti aukstojo mokslo institucijy finansavimo sistemg pagal pasiektus rezultatus
jvairiose aukstojo mokslo institucijy veikloje, jskaitant dalyvavima regioninéje visuomeningje, verslo
ar aplinkosaugos srityje ir palikti iki 30 proc. viso finansavimo dalies pritraukti i§ iSoriniy
finansavimo Saltiniy. Tokiu atveju bus galima pasiekti ne tik didesnio konkurencingumo rodikliy,
taCiau paskatinti institucijas bendradarbiauti jungtiniy studijy programy kirime, didinant bendra
tinklo konkurencingumg tarptautinéje erdveje, islaikant pakankama aukstag mokslinés produkcijos
lygj ir pan.;

6) nebati priklausomiems nuo politiniy partijy ir socialiniy partneriy uzgaidy, o kryptingai

vystyti studijy programy adaptacijos regiono rinkai programa.
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ANOTACIJA

Lysenko T. Tinkly valdymo galimybés auk$tojo mokslo politikoje/ VieSojo administravimo
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. D. Gudelis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
VieSojo administravimo fakultetas, 2014. - 94 p.

Lietuvos aukstojo mokslo sistema 2009-2012 m. laikotarpiu buvo i§ esmés reformuota, nes
buvo jvesta ne tik nauja priémimo sistema, taciau i§ esmés pakito studijy kredity skai¢iavimo sistema,
valstybinio studijy finansavimo sistema, studenty rotacija, studijy paskoly sistema ir aukstyjy
mokykly atskaitomybé ir pan. Tai sudétingas laikotarpis, kuris prieStaringai vertinamas ne tik studijy
paslaugy gavéjy, taciau ir politiniy veikéjy akimis. Reformavus Aukstojo mokslo sistema, aukstojo
mokslo paslaugas teikianti institucija kaip visiS§kai autonominé institucija tapo tam tikro institucijy
tinklo elementu susijusiu konkretaus stiprumo rySiais pagal skirtingg funkcionalumg su kitomis
institucijomis regione, Salyje, tarptautingje rinkoje, taip pat su auksStojo mokslo institucijy veikla
koordinuojan¢iomis ir kontroliuojan¢iomis vieSojo valdymo institucijomis, o auks$tojo mokslo
politikos formavimas- pakankamai sudétingu procesu, biitent todél buity aktualu nagrinéti aukstojo
mokslo politikos formavimo galimybes per tinkly valdymo (angl. network governance) prizme.

Darbe analizuojami pagrindiniai Lietuvos auk$tojo mokslo politikos formavimo principai,
pagrindiniai auks$tojo mokslo sistemos reformavimo etapai, iSsamiau analizuojamas paskutinysis
laikotarpis 2009-2013 m., kai buvo jvykdyta esminé aukstojo mokslo sistemos pertvarka. Taip pat
analizuojamos pagrindingés tinkly valdymo koncepcijos susiformavimo prielaidos, taikomi metodai ir
priemoneés ir suteikiamos galimybes vieSojo valdymo doktriny raidos kontekste, atskleidZziami
privalumai ir trikumai taikant tinkly valdymg vieSajame valdyme formuojant aukStojo mokslo
politikag Lietuvoje. Tirtamojoje darbo dalyje apibréziama aukStojo mokslo institucijos tinklo
samprata, analizuojami i$oriniai rySiai su kitomis institucijomis, iSrySkinami pagrindiniai poky¢iai,
kurie jvyko 2009-2013 m. ir kurie turé¢jo poveik] tinklo objekty ir jy tarpusavio rySiy pokyciams.
Remiantis institucijos tinklo koncepcija vertinamos galimybés tinkly valdymo metodui pritaikyti
formuojant aukstojo mokslo politika. Sioje dalyje atlieckamas kokybinis tyrimas siekiant jvertinti
aukstojo mokslo institucijos tinklo rySiy svarba, reikSme mokslo institucijai.
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ANNOTATION

Lysenko T. Possibilities of network governance in the Higher education policy of Lithuania.
Master's Work in Public administration. Supervisor: doc. dr. D. Gudelis. — Vilnius: Faculty of Public
Administration, Mykolas Romeris University, 2014. - 94 p.

Lithuanian higher education system. period was substantially reformed in 2009-2012, because
it was introduced the new system for students acceptance, basically changed credits counting system,
the financing system for the higher education institutions, the system of student’s rotation and so on.
After the higher education system was reformed, autonomous higher education institutions was
became a member of institutional network with relationships to other networking institutions. The
relationships was based on functionality of cooperation in the region, country or international relation
type. Of course networking was event under the control and coordination of leading governing
institution. Formation of Higher education policy was rather complicated process, so it is important
to consider a higher education policy development through network perspective.

The research analyses the main Lithuanian higher education policy-making, the main higher
education system reform in the last period, 2009-2013. It also analyses the key network governance
concept formation assumptions, methods and means, and opportunities for public administration in
the context of the development of public administration, reveals the advantages and disadvantages of
using network management in public administration in shaping higher education policy in Lithuania.
As the higher education institution defined network, paper analyses the external relations with other
institutions, highlighting the main changes that have occurred in the period 2009-2013 and had an
impact on the network a qualitative study was made to evaluate higher education institutions’ network
contacts, meaning education institution and formed condition for network governance implement.
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SANTRAUKA

Lysenko T. Tinkly valdymo galimybés auk$tojo mokslo politikoje/ VieSojo administravimo
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. D. Gudelis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
VieSojo administravimo fakultetas, 2014. - 94 p.

Lietuvos aukstojo mokslo sistema 2009-2012 m. laikotarpiu buvo i§ esmés reformuota, nes
buvo jvesta ne tik nauja priémimo sistema, taciau i§ esmés pakito studijy kredity skai¢iavimo sistema,
valstybinio studijy finansavimo sistema, studenty rotacija, studijy paskoly sistema ir aukstyjy
mokykly atskaitomybé ir pan. Tai sudétingas laikotarpis, kuris prieStaringai vertinamas ne tik studijy
paslaugy gavéjy, taciau ir politiniy veikéjy akimis. Reformavus auksStojo mokslo sistema, aukstojo
mokslo paslaugas teikianti institucija kaip visiSkai autonominé¢ institucija tapo tam tikro institucijy
tinklo elementu susijusiu konkretaus stiprumo rySiais pagal skirtingg funkcionalumg su kitomis
institucijomis regione, Salyje, tarptautingje rinkoje, taip pat su auksStojo mokslo institucijy veikla
koordinuojan¢iomis ir kontroliuojanc¢iomis vieSojo valdymo institucijomis, o aukstojo mokslo
politikos formavimas- pakankamai sudétingu procesu, bitent todél biity aktualu nagrinéti aukstojo
mokslo politikos formavimo galimybes per tinkly valdymo (angl. network governance) prizme.

Tyrimo objektas: aukstojo mokslo politika. Tyrimo dalykas: tinkly valdymo pritaikymo
galimybés aukstojo mokslo politikos formavimui. Tyrimo tikslas: jvertinti tinkly valdymo metody ir
priemoniy pritaikymo galimybes Lietuvos auksStojo mokslo politikoje. Tyrimo uZzdaviniai:
iSanalizuoti aukStojo mokslo politikos formavimo principus Lietuvoje; apibidinti tinkly valdymo
koncepcija bei taikomus metodus ir priemones vieSojo valdymo sektoriuje; jgyvendinamy projekty
pagrindu iStirti, kokj poveikj turéjo Lietuvos aukstojo mokslo politikos principy taikymas aukstosios
mokyklos rySiams; jvertinti aukStojo mokslo politikos priemoniy taikymo poveikj tinkly valdymo
galimybiy susiformavimui aukstojo mokslo sektoriuje.

Tyrimo rezultatai rodo, kad aukstojo mokslo politika neuztikrina pakankamo finansavimo
aukstojo mokslo institucijoms, nes jvestas lygybés principas, kuris naikina specializacija aukstyjy
mokykly ir sudaro galimybe dubliuoti studijy programas, kas neuztikrina rinkos poreikiy tenkinimo
mechanizmo; auks$tojo mokslo prieinamumas yra pakankamai auksSto lygio, o aukStojo mokslo
politika Lietuvoje uZztikrina Konstitucijoje numatyta teis¢ ] nemokama moksla; aukstojo mokslo
politika yra orientuota j bendradarbiavimo tinkly kiirimasi, jungtiniy veikly vykdyma, mokslinés
tarptautinés erdves sukiirimg. Aukstojo mokslo politikos modelis pasizymi nenuoseklumu, viena
reforma po kitos, visiSkai nesp¢jant jvertinti poveikio dideliam auksStojo mokslo sistemos
mechanizmui, rySiams su rinka ir pan. Remiantis atlikto tyrimo rezultatais galima teigti, kad Lietuvoje
tinkly valdymo formoms jgyvendinti yra sudarytos visos bitinosios prielaidos- suformuoti
instituciniais tinklai, taciau néra jgyvendintos pakankamos priemonés -tai rySiy tarp institucijy
optimizavimas.
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SUMMARY

Lysenko T. Possibilities of network governance in the Higher education policy of Lithuania.
Master's Work in Public administration. Supervisor: doc. dr. D. Gudelis. — Vilnius: Faculty of Public
Administration, Mykolas Romeris University, 2014. - 94 p.

Lithuanian higher education system. period was substantially reformed in 2009-2012, because
it was introduced the new system for students acceptance, basically changed credits counting system,
the financing system for the higher education institutions, the system of student’s rotation and so on.
After the higher education system was reformed, autonomous higher education institutions was
became a member of institutional network with relationships to other networking institutions. The
relationships was based on functionality of cooperation in the region, country or international relation
type. Of course networking was event under the control and coordination of leading governing
institution. Formation of Higher education policy was rather complicated process, so it is important
to consider a higher education policy development through network perspective.

The object of research is The Higher education policy. The object of the research: applying of
network governance possibilities in the higher education policy-making. The aim of research is to
evaluate network governance methods and tools for application in Lithuanian higher education policy.
Obijectives of the research: to analyse main principles of higher education policy-making in Lithuania;
to describe the concept of network governance and tools for applying them in the public
administration; to investigate the influence of applying policy to of higher education institution’s
relations based on implemented project activities; to evaluate the influence of applying the higher
education policy development of network governance in higher education sector.

The results show that the higher education policy do not provide sufficient funding for higher
education institutions, because the principle of equality. It destroys specialization of higher education
institution and makes the opportunity to duplicate similar study programmes. That situation is not
adequate for market needs. Higher education in Lithuania have enough level of accessibility and
ensures the right to a free higher education as written in Lithuania Constitution. Higher education
policy is focused on the creation of the joint activities networking, on the enforcement of the
international scientific area. The model of Higher education policy is inconsistency, one reform after
another means that it is not impossible to fully assess the impact to all education system, to its
relationship with market subjects. On the basis of made research, suggested that Lithuania implement
network management forms and provide it with all the required assumptions forms - institutional
networks, but it is not implemented sufficient qualitative and quantitative measures - that is mean the
optimization of networking relationships
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PRIEDAI
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1 priedas
Apklausos anketos forma

Gerb. respondente,

esu Mykolo Riomerio Universiteto VieSojo administravimo studijy programos magistrantiiros
studenté ir rengiu baigiamajj darbg ,,Tinkly valdymo galimybés aukstojo mokslo politikoje*. Darbe
yra atlieckamas kokybinis tyrimas, kurio pagrindu bus formuluojamos i§vados apie tinkly valdymo
poveik] aukstyjy mokykly tarpinstituciniams rySiams, jy valdymo efektyvumo didinimui
jgyvendinant projektines veiklas ir projektinés veiklos valdymo efektyvumo didinimo poziiiriu bus
modeliuojamos tinkly valdymo metody pritaikymo galimybiy situacijos igyvendinant aukstojo
mokslo politikos priemones Lietuvoje.

Anketa yra anoniminé, prasoma nurodyti tik aukstojo mokslo institucijos tipa, pareigas. Prasau
atsakyti | zemiau pateiktus klausimus.

1. Aukstojo mokslo (toliau, AM) institucija, kurioje dirbate:

[ kolegija | universitetas | kita

(irasykite)
2. Padalinys kuriam priklausote pagal AM institucijos organizacing struktiirg. Trumpai apibiidinkite
savo veiklas AM, kiek laiko dirbate Sioje pozicijoje.

3. Trumpai (5-6 sakiniais) apibudinkite dabarting Lietuvos aukstojo mokslo politika. Teiginius
18déstykite prioriteto tvarka: pirmasis teiginys pats reikSmingiausias, paskutinis- maziausiai
reikSmingas.
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4. I8skirkite, jusy nuomone, 5 pagrindinius aukstojo mokslo politikos (AMP) Lietuvoje privalumus:
Teiginius iSdéstykite prioriteto tvarka: pirmasis teiginys pats reikSmingiausias, paskutinis- maziausiai
reikSmingas.

5. I8skirkite, jiisy nuomone, 5 pagrindinius aukstojo mokslo politikos (AMP) Lietuvoje trikumus.

Teiginius i§déstykite prioriteto tvarka: pirmasis teiginys pats reik§Smingiausias, paskutinis- maziausiai
reik§mingas.

6. Pazymékite zemiau pateiktoje skaléje, kokj, jusy nuomone, poveikj 2007-2012 m. aukstojo
mokslo reforma turéjo jiisy atstovaujamai AM (zZyméjimo pavyzdys ).

|

Neigiamas Neigiamas Neigiamas Neigiamas Neigiamas Neturéjo Teigiamas Teigiamas Teigiamas Teigiamas Teigiamas
labai stiprus vidutinio silpnas labai jokio labai silpnas vidutiniskas stiprus labai
stiprus stiprumo silpnas poveikio silpnas stiprus
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7. Pazymékite, kaip AM reforma pakeité AM institucijy rySius su kitomis AM institucijomis
Lietuvoje?
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5)
Labai Zenkliai Sumazéjo Rysiy Keliais Nepasikeité Atsirado Rysiy Padidéjo Zenkliai Labai
zenkliai sumazejo ry§iy skai¢ius skaiius rySiais keletu rysiy skaic¢ius rysiy padidéjo zenkliai
sumazejo rysiy labai sumazejo daugiau labai skaiCius rysiy padidgjo
rysiy skaicius neZenkliai nezenkliai skaiCius rysiy
skaiCius sumazgjo padidéjo skaiCius
8. Pazymékite, kaip AM reforma pakeité AM institucijy rySius su kitomis AM institucijomis
uzsienyje?
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5
Labai Zenkliai Sumazéjo Rysiy Keliais Nepasikeité Atsirado Rysiy Padidéjo Zenkliai Labai
zenkliai sumazejo rysiy skaicius rySiais keletu rysiy skaiius rysiy padidéjo zenkliai
sumazéjo rysiy skai¢ius labai sumazgjo daugiau labai skaic¢ius rysiy padidéjo
rys§iy skaiius nezenkliai nezenkliai skai¢ius rysiy
skaicius sumazejo padidéjo skaiCius

9. Pazymeékite, kokiose programose ir projektuose dalyvavo ar ir dabar dalyvauja jiisy atstovaujama
AM institucija (i kvadratélius (kur zinote) arba Salia parasykite partneriy skai¢iy).

Kita:

Programos Igyvendinami projektai, finansuojami i iSoriniy
Saltiniy

Lietuvos  virtualus | [ Erasmus Institucijos Su partneriais | Su partneriais
universitetas: Lietuvoje uzsienyje

0J Leonardo
L] LIEMSIS DaVindi ] ] U]

Bendradarbiavimas

[JLABT "I Nord+ ] B abipus sienos
[ LIEDM a 0 0 a

0 0
[l 0 N 0 0
[ 0 N ] 0
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10. Pazymékite, kokiose verslo ir mokslo partnerystés veiklose dalyvauja jiisy atstovaujama AM

institucija?

Mokslo ir verslo partnerysté

Sléniai

MTP Klasteriai

Kita

UZsakomieji
tyrimai

Inovaciniu
technologiju

Projektiné veikla,
finansuojama  i§
ES  struktiriniy
fondy

N 1 I O 1 I R B

NN O 1 I N e O

N 1 I N e O

N I 1 I O 1 IO R B

Kita

]

[]

]

[]

11. Jvardinkite 5 pagrindinius sunkumus prioriteto tvarka nuo svarbiausio iki maZiausiai svarbaus,
sudétingas

su kuriais susidiréte projektinése veiklose (pavyzdzZiui,

administravimas, jSaldytos finansinés léSos ir pan.).

veluojantys procesai,

12. ]Jvardinkite 5 pagrindinius privalumus prioriteto tvarka nuo svarbiausio iki maZiausiai svarbaus,

su kuriais susidiiréte projektinése veiklose (pavyzdziui, efektyvus darbo laiko planavimas, veikly

vykdymas uzsibréztais terminais, lankstus 1¢8y ir iStekliy paskirstymas ir pan.).
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13. Koks aukstyjy mokymo institucijy tinklo valdymo modelis dominuoja Lietuvoje, jiisy nuomone
(apibraukite vieng i§ varianty).

institucijos
tinkle

Bendro valdymo
tinklas

Néra atskiros valdanéiosios

viename organizacijy

Tinklo valdanciosios
organizacijos valdomas
tinklas
2.

Organizacijy tinkle yra viena
tinkle veikianti organizacija,
atliekanti valdanciosios organizacijos
funkcijg, uztikrinanti valdymo kasty
finansavimg ir bendro naudojimo
iStekliy suk@irimag

ISorés valdandéiosios
organizacijos valdomas

tinklas
3.
Organizacijy tinkla valdo

iSorinés valdancioji institucija

Jeigu nei vienas i$ trijy atsakymy netinka, pateikite savo poziiiriu Lietuvoje susiformavus] AM
institucijy tinklo valdymo modelio apibiidinima.

14. Kokia jisy nuomoné apie galimybes padidinti Lietuvos AM valdymo efektyvuma? Teiginius
i8déstykite prioriteto tvarka: pirmasis teiginys pats reikSmingiausias, paskutinis- maZiausiai
reikSmingas.

104



15. Kaip manote, ar institucijy tinklo valdymo metodai pakeisty projektiniy veikly vykdymo ir
projekty valdymo procesy efektyvuma? Kodél? Kokiy rezultaty, valdymo poziiiriu galima bty
pasiekti?

Dékoju uz jusy sugaista laikg ir pateiktus atsakymus.
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2 priedas

Lietuvos aukstojo mokslo politikos charakteristika

(pirmasis teiginys 6 balai, paskutinysis- 1)

Politikos formavimas

Politikos formavimas néra nuoseklus, nejmanoma jvertinti poky¢iy | 6+6+6+6+6+6+6+6 48 (8)
poveikio, nuolat reformuojama, yra ie§kojimy ir bandymy stadijoje

Politika dar tik pradéjo formuotis (yra ieskojimy stadijoje) 6+4+3+5+6 24 (5)
Nepagristos reformos, néra konkretaus aukstojo mokslo politikos | 5+4+5 14 (3)
modelio: politikai neapsisprendzia, kaip mokslas turi bati

reguliucjamas- didelis reguliavimas, maZas reguliavimas, néra

valstybinio reguliavimo, o vadovaujamasi geraja patirtimi

Didelé priklausomybé nuo partiniy interesy 4+4 8 (2)
Didinamas auks$tojo mokslo prieinamumas 6 6 (1)
(,,aukstojo mokslo politika néra adekvati politiniam gyvenimui) 5 5(1)
Aukstojo mokymo institucijy skai¢iaus optimizavimas 3 3(1)
Kokybés uztikrinimas

Studijos orientuotos j studenta (o ne j déstytoja) 2+3+1+5+4 15 (5)
Neaiskds ir neiSreiksti vertinimo kriterijai (vertinimo prasmé lieka | 5+5 10 (2)
tik popieriuje) (kokybé lieka tik formalumas)

Politika orientuota j studijy kokybés gerinima 6 6 (1)
Studijy programy vertinimas kaip kokybés uztikrinimo priemoné 6 6 (1)
Bendradarbiavimas ir mobilumas

Politika skatina institucijy bendradarbiavimg $alyje ir ES 5+5 18 (4)
Aukstasis mokslas nukreiptas j atvirg Europos mokslo erdve 6+4+6 16 (3)
Politika orientuota j studenty ir déstytojy mobilumo skatinima 4+4+2+1+4 15 (5)
Skatinamas mokslinis bendradarbiavimas 5+4+3+2+1 15(5)
Politika orientuota j studijy tarptautiSkumo didinima 6 6 (1)
Tarptautinés mokslinés erdvés kiirimas (jungtinés doktorantiiros | 3 3(1)
programaos)

Finansavimas ir studenty teisés

Orientacija j finansavimg per studenty krepselj 6 6 (1)
Valandy mazinimas, srautiniy paskaity skai¢iaus didinimas | 4 4(1)
(orientacija j 1 déstytojui tenkanciy studenty skaiciaus didinima)

Uztikrinama teisé ] nemokamg aukstajj moksla 2 2(1)
Studijy testinumas

SprendZiami studijy testinumo klausimai 4 4(1)
Mokymosi visg gyvenima priemoniy ir programy uztikrinimas 3 3(1)
Rinkos poreikio balansas

Aukstojo mokslo paslaugos neatitinka valstybés poreikio ir rinkos | 6+5 11 (2)
poreikiy

Nereikalingy profesijy laikymas 4+4 8 (2)
Per didelé¢ orientacija j socialinius partnerius 5 5(1)
Néra orientacijos j praktinj mokyma 5 5(1)
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3 priedas

AukStojo mokslo sistemos privalumai

Aukstojo mokslo kokybés uztikrinimas

Studijy programy vertinimas leidZia pacioms institucijoms atskleisti trikumus 2+2 4(2)
Institucinis vertinimas leidzia pacioms institucijoms atskleisti trikumus 2 2(1)
Juridinio asmens statusas

Aukstosios mokyklos- vieSosios jstaigos: lankstesnis iStekliy naudojimas 3 3(1)
Personalas

Personalo kvalifikacijos kélimo programos 2+3 5(2)
Studijy organizavimas

Studijy orientacija j studenta 1 1(1)
Technologijy moksly palaikymas, skatinimas 1 1(1)
Finansavimas

Finansiniy 18y i§ iSoriniy Saltiniy pritraukimo skatinimas 3 3(1)
Sveika auks$tyjy mokykly konkurencija dél studenty 3 3(1)
Stipendijy sistema priklausanti nuo studijy rezultaty, rotacija 1+3+3 73)
Valstybés remiamo paskolos studijoms 3+3 6 (2)
Studijy kainy kompensavimo mechanizmas 1 1(1)
Rinkos poreikiu tenkinimas

Gera teorinio rengimo bazé 2 2 (1)
Kryptingas studijy finansavimas- bandymas tenkinti rinkos poreikius 1 1(1)
Mokslas

Mokslininky bendradarbiavimas 1+1+3 5(3)
Universitety tapimas moksly centrais 3+2 5(2)
Bendradarbiavimas, mobilumas, tarptautiSkumas

Bendradarbiavimas su verslo sektoriumi taikomyjy tyrimy srityje 3 3(1)
Mobilumo uztikrinimas (tobulinimasis per mainus, studijos uzsienyje) 3+3+1+43+2 +2 +2+3+3 (25)
ECTS kredity sistema ir sudarytos galimybés tarptautiSkumui, mobilumui ir 2 2 (1)
mokslinei erdvei kurtis

Tarptautinés stazuotés (gabiy studenty skatinimo priemonés) 2+3 5(2)
Jungtines studijy programos 2 2(1)
Konkurencingumas

:fafptaut.iékai konkurengiqg,osv sfcud.ijq programos (pritraukia studenty i§ uZsienio 04343424342 +1 16(7)
Saliy, pritraukia déstytojy i§ uzsienio)

Auks$tojo mokslo testinumas

Testinis ir suaugusiyjy aukstojo mokslo jgijimas 1+2 3(2)
Mokymosi visa gyvenima skatinimas 2 2(1)
Aukstojo mokslo prieinamumas

Aukstojo mokslo prieinamumas 30
Teisé | nemokamg aukstaji moksla, 2+1+3+2+3+3+3+3+2+2 (12)
Nedideli iSsimokslinimo kastai lyginant su kitais Vakary Europos Salimis

Aukstojo mokslo populiarumo augimas Lietuvoje (auksStojo mokslo 3+1+1 5 (3)

populiarinimas)
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4 priedas

AukStojo mokslo politikos trikumai

Aukstojo mokslo strategija, tikslai

Aiskiy Aukstojo mokslo tiksly formavimo trikumas 4 | 4(2)
Aiskumo aukstojo mokslo strategijoje stoka (aiskiy strategijos tiksly trikumas) 11 | 11(5)
Bendro . vardiklio tarp koleginio ir auksStojo mokslo, tarp inZineriniy ir socialiniy specialybiy, 2 | 20
nesuradimas

Aukstojo mokslo politikos modelis

Politikos testinumo stoka 4 |41
Per daznos reformos 5 |[5(4)
Politikos skaidrumo trikumas 8 |8(3)
Politika nestabili 2 | 2@1)
Per ilgas sprendimy priémimo laikas: reikia operatyviy sprendimy 3 |3(1)
Per didelé skirtingy interesy jtaka, formuojant $vietimo politika 2 | 21)
Studijy organizavimas

Pailgéjusi iStestiniy studijy trukmé (studenty skai¢iaus mazéjimas) 3 | 3(1)
Orientacija j klienta, kaip j studijy paslaugos gavéja 6 |6(2)
Neskatinami darnis tarp studenty ir déstytojy poreikiy (per didelé orientacija j studenta, néra darnos 6 |62
tarp déstytojy ir studenty poreikiy)

Juridinio statuso keitimas

Peréjimas prie VS], triiko paramos, tiek finansinés, tiek ir kompetencinés 2 |21
Finansavimas 39(14)
Finansavimo nepakankamumas 15 | 15(4)
Finansavimas: mazos stipendijos 7 [ 7(3)
Finansavimas: mazi atlyginimai 7 | 7(3)
Finansavimas: nepakanka 1¢Sy infrastruktiirai atnaujinti 5 |5()
Finansavimas: naujausiy mokymo ir mokymosi priemoniy trilkumas 5 [5(2)
Finansavimas: déstytojy kompetencija mazéja 2 | 2(1)
Studijy kainos kompensavimo negaus tie studentai, kuriy grupése yra mazai arba i$ viso néra krepseliy | 4 | 4(2)
AM specializacijos naikinimas per vienodg studijy krepSeliy mechanizmo jvedima 2 | 2(1)
Studijy programy dubliavimas institucijose, sumazé&jusi AM specializacija (specialybiy nepaklausa) 4 1413
Netinkama déstytojy apmokéjimo sistema 3 | 3()
Mazas finansuojamy viety skaicius 11 | 11(3)
Netobula finansavimo sistema (netinkamas AM finansaivmo modelis) 11 | 11(6)
Mokslas ir tyrimai

Moksliniai t}{rima_i ir pakankamos salygos jiems atlikti sukoncentruoti keliuose pagrindiniuose 3 | 301)
centruose (universitetuose)

Prievartinis moksliniy darby ra§ymas sumazina moksling jy verte 3 |3(1)
Auk3stojo mokslo prestiZas ir reitingas

Mazéja déstytojo pareigybés ,,prestizas™ 6 | 6(3)
Aukstojo mokslo institucijos prestizo klausimas 2 | 2(1)
Orientacija | rezultatus menkina déstytojy kaip specialisty ???? (studento rezultatai priklauso nuo 1|11
studenty pastangy, o ne nuo déstytojo kompetencijos planuoti ir siekti rezultata)

Zemas AM reitingas tarptautiniame kontekste 1 ]11)
Daug studenty pasirenka uzsienio institucijas (neatlaiko LT konkurencijos0 1 ]11)
Aukstojo mokslo kokybé

Zema aukstojo mokslo kokybeé (labai prasta) 7 | 7(3)
Studijy sistema tapo orientuota j kiekybe 2 |21
AM prieinamumas

Per didelis prieinamumas, stoja su Zemais balais ir gauna valstybés finansavima 3 | 3()
Per daug AM 1 110)

Populiarumo augimas

Personalas
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Sudétinga pritraukyti déstytojy iS verslo dél (laikaras¢iy lankstumo ir atlyginimo). Problema: déstytojy

praktiky stoka 4140
Rinkos poreikiu tenkinimas
Zemas jsidarbinamumas pagal jgyta specialybe (visi su aukstuoju, o dirbti néra kam, neatitinka rinkos

o 4 142
poreikiy)
Atotriikis tarp mokslo ir jo praktinio taikymo (kolegijose) 2 | 2(1)
Per didelés disproporcijos tarp AM ir profesinio rengimo (disbalansas) 1 1100
Per didelis démesys skiriamas teoriniam mokymui, mazai praktinio darbo (tai susij¢ su mazu 5 | 501)

finansavimu)
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5 priedas

AukStojo mokslo institucijy dalyvavimas projektinéje veikloje, tarpinstitucinis ir tarptautinis

bendradarbiavimas

VASCO da GAMA

NORDPLUS

Projektai su verslo jmonémis

Bendradarbiavimo abipus sienos programa

LIEDM konsorciumas

Projektai su kitomis kolegijomis

Projektai su partneriais uzsienyje

Projektai su universitetais

OO WININ|F-

LEONARDO da VINCI

LIEMSIS konsorciumas

Institucijos projektai

Karjeros stebésenos projektas

ERASMUS

Projektai su partneriais Lietuvoje

LABT konsorciumas

Sléniai

MTP

Klasteriai

Kita

Tyrimai valstybiniai

10

4

Inovacijos (bendradarbiavimas su energetinémis jmonémis

ES struktiiriniai fondai

Kita

oO|lh~|w

3
3
0

oIN (W
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6 priedas

Projekto valdymo procesy trilkumai

Institucinés kompetencijos

Per dideli reikalavimai institucijoms (valdymo, specializacijos, techniniy ziniy, | 1+1+4+5

viesyjy pirkimy ir pan.)

Skirtingi fondai, skirtingi reikalavimai, sunkéja administravimo procesai, plati | +5+3+4+3
taisykliy ir jstatymy bazg, jy traktavimo jvairoveé

Komunikavimas +3

Véluojantys  procesai  (bendrai projekto  administravimo, terminy | 3+5+4+2+1+5+1+1+4
nesilaikymas))

Labai grieztas &8y ir iStekliy paskirstymas +3

Ataskaitinés informacijos dubliavimas +2+1

Istatyminés bazés pokyciai (dazni) +4+3+5+5+5+1+5
Nenumatyti poky¢iai, jtakojantys projekty veiklas +2+1

Finansiniai iStekliai

Apyvartiniy 1Sy trukumas 5+2+3
Avansavimo ir kofinansavimo 1é8y stoka institucijoje 5+5+4+3+3+3
ISaldytos 1éSos pakankamai ilgiems laikotarpiams +5+4+2+4
projektinése veiklose dalyvaujancio personalo (ypac déstytojy, administracijos | 5+2

ne vadovaujancios grandies darbuotojy) nemotyvuojantis  atlygis,

nebalansuojantis daznai su prisiimama atsakomybe

Finansavimo vélavimas 4+4

Zmogiskieji iStekliai

Zema dalyviy kompetencija (personalo)

2+4+1+43+3+5+3+3+2+2+3+3

Dalyviy motyvacijos stoka 1+1+3+2+2
Projektinés veiklos patirties stoka +4+1+3+3+3
Nelankstus projekto personalo komandos keitimas (sudétinga pakeisti projekte | 3
dalyvaujantj darbuotoja kitu)

Per maza pridétiniy 1éSy apimtis projektuose 2+3
Zmogiskyjy istekliy stoka +3+3
projekte vykdomy veikly laiko apskaitos sistema yra visiS$kai ne j darbuotojg | +4+2
orientuotg ir nelanksti skirtingy instituciniy ir personalo valdymo situacijy

atzvilgiu

RySiai

Skirtingi projekto partneriy liikesciai +4
Teikiamos paramos administraciniai procesai

Ilgai trunkantis paraisky vertinimas +5
Pakankamai trumpas paraiskos rengimo terminas (kai kuriais atvejais) +5

Per didelis biurokratizmas (ES struktariniy fondy ypac) 4+3+2+2+4+4+4
Labai daug reikalinga popieriniy kopijy ir kiekviena i8 jy turi biiti pavizuota +1+4+45+1
Savalaiké administruojanciy institucijy parama ir pagalba +1+4+4
Veikly vélavimas (dazniausiai dél per greitai rengiamy paraisky kai kas | +2+2+4+4
nenumatoma)

Sudétingos taisyklés +5+2+4
Sudétinga projekty rezultaty pakeitimo procediira (jeigu pasikeiéia situacija | +2
institucijoje, o to priezastis ilgas patikrinimo paraiskos vertinimo procesas)
Administruojanciy institucijy kompetencija +1
Smulkmeniskas auditas 3
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7 priedas

Projekty valdymo procesy privalumai

Institucinés kompetencijos

Lankstumas (geb¢jimas improvizuoti), institucinis | +1+2
lankstumas, lankstus &8y ir iStekliy paskirstymas

Istatymy iSmanymas ir geb¢jimas improvizuoti bei taikyti | +4+2
Savalaikis rizikos faktoriy vertinimas ir reagavimas +5+4
Patirtis planuojant: aiskiai apibréztos veiklos pagal | +5
projekto tikslus

Dokumenty valdymo patirtis +5+5
AiSkiai apibrézti, pamatuojami rezultatai, rezultaty | +4+4+5
praktiné nauda

Konkretlis ir apibrézti rezultatai, jy pamatuojamumas | +4+4
(patirtis apibréziant rezultatus)

Finansiniai iStekliai

Papildomos 1€3os ir galimybé uzdirbti darbuotojams 5+4+2+1+2+42+2

Zmogiskieji iStekliai

Priemoné  mokyti jaunus Zmones, papildomy
kompetencijy igijimas, patirtis, kvalifikacijos tobulinimas

T+1+3+4+1+3+5+1+4+5+5+2+2

Komandinis darbas, stiprinami vidiniai akademiniai
ry$iai, komunikaciniai gebéjimai

5+4+3+3+5+5+2+1+3+5+2

Veikly pasidalinimas +5+3+5+3+3
Studijy materialieji iStekliai

Naujy studijy formy, priemoniy, iStekliy sukiirimas 4+3
Techniniy ir renovaciniy (modernizaciniy) projekty nauda | +4+2+2
institucijai

RySiai

Tarpinstituciniai rySiai +3+3+5+2+1+1+1+3+3
Nauji partneriai +5+1+3+3
Bendradarbiavimo ir partnerystés patirtis +3+2+1+3+3
Kokybés didinimas

Studijy kokybés uztikrinimo didinimas 3+2
Mokslinés veiklos skatinimas

Papildomi moksliniai tyrimai 2+5
Teikiamos paramos administraciniai procesai

Puikus koordinavimas i§ agentiiry pusés 5

Veikly vykdymas uzsibréztais terminais (institucijoje
projekto metu) Gal veikly planavimas ir plano
laikymasis? Efektyvus laiko planavimas

A+5+5+4+2+3+A+3+5+5+4+4+4+3
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8 priedas
14 anketos klausimo atsakymu suvestiné

1. Reikia aiskiy strategijy bei jy jgyvendinimo plany

Sumazinti reformy kiekj

Ruosiant specialistus reikia atsizvelgti i darbo rinkos poreikius, pokycius bei tendencijas.

2. Didinti AM autonomija nuo politikos (krepseliai- pirmas politinis pavyzdys, VS] peréjimas- antras pavyzdys)

3. Ribotos

4. per bendradarbiavimg su uzsienio institucijomis, verslo subjektais, kuriant inovatyvias mokslo sistemas (susukti prie
klasteriy)

5. Nustatyti aiSkius strateginius tikslus

Ivykdyti institucijy mazinimo priemones0

Siekti iSvengti studijy programy dubliavimosi

Nustatyti Am institucijy specializacija

Vengti materialiyjy iStekliy dubliavimo

Tokiu buidu biity iSvengta finansavimo problemos klausimy

Ir bty skatinamas ne tik tarpinstituciné konkurencija, bet ir kooperacija

6. Isspresti personalo kvalifikacijos klausimus

7. Suformuluoti ilgalaikj auk$tojo mokslo priemoniy plang ir nereformuoti sistemos taip daznai, laikytis nuoseklumo
principo ir poveikio vertinimo tada susiformuos ir stabilus politinis auk$tojo mokslo sistemos valdymo modelis.

8. Sumazinti reformy skaiciy

Apibrézti aiSkiai Am prioritetus, strategija, veiksmus

Uztikrinti absolventy jdarbinima

Gerinti studijy kokybg (ne tik formalizuotomis patikromis, bet ir kokybiniais rodikliais)

11. Suvienodinti finansavimo salygas visoms mokykloms

Uzdaryti besidubliuojancias studijy programas

Specializuoti institucijas: kolegijos j praktikg orientuotos, universitetai ruo$ia mokslui, tyrimams orientuotus specialistus
Sumazinti atotriikj tar AM ir profesinio rengimo mokykly, jy veiklas jungiant | vieng visuma: profesinés tampa kaip
kolegiju dalys, kolegijos jgyjamas profesinis bakalauras, o per tgstines studijas yra paliekama galimybé moksling karjera
testi magistrantiiroje ir toliau....

12. Vykdyti mokslo jstaigy apjungimo/koncentracijos/skai¢iaus mazinimo politikg

13. Tikslinti AM strategija, rengti priemoniy jgyvendinimo planus ir poky¢iy valdyma, sumazinti reformy kiek],

orientuotis j rinkos poreikius ir jy tendencija
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9 priedas
15 klausimo atsakymy suvestiné

1. pasikeitus AM politikai pasikeisty ir projekty valdymo metodai, nes projekty finansavima jtakoja politiniai sprendimai-
istatymai, reglamentai, direktyvos ir pan.

Pagrindiniai rezultatai yra, buvo ir bus- mazesnémis sanaudomis (1¢8y, Zmoniy, laiko) pasiekti geresniy rezultaty (jsigyti
irangos, atnaujinti programas ir pan.), taciau didelis démesys turi biiti skiriamas projekto rezultato 2. Valdymas=kontrolé.
Institucijy tinklo veiklos kryptis galima koreguoti pakreipiant finansavima, t.y. projektus tam tikra linkme. Projektai turi
islickamajg vertg, paprastai po jy veikla tesiasi, jsitraukia j AM tinklo veiklas. Tinklas turéty buti aukstos kvalifikacijos
specialisty (galbiit netgi analitiky) kuriamas, o mokslas- turéty bati kuriamas taip pat mokslininky. Tokio tinklo veiklos
rezultatus turéty pirkti rinka, kaip produktg.

AM tinklo vystyme (valdyme) turéty dalyvauti verslo sektoriaus atstovai, t.y. produkto (tyrimy ir specialisty) gavéjai.

5. Nemanau, kad pakeisty: pasikeitus strateginiams tikslams, Kinta ir institucijos procesai, o kartu ir santykiai su kitomis
institucijomis, taciau optimizavimo pozitlriu blity naudinga: tinkly valdymo metodai leisty optimizuoti naudojamus
iSteklius, jvertinti veikly ir procesy trukme.

7. Nemanau, kad pakeisty, nes viskas priklauso nuo valdané¢iosios organizacijos

8. Sunku pasakyti. Priklauso nuo valdanéiyjy organizacijy. O taip pat didele svarbg turi jgyvendinancios institucijos
organizaciné kultiira, tradicijos, nusistovéjusios procesinés praktikos, komunikacija ir pan. O daZniausiai naujiems
metodams nenatdraliai yra prieSinamasi.

9. Padidinty kokybe, valdyma, jgyvendinimo trukme.

13. Pasikeitus AM politikai, pakisty ir projekty valdymo metodai. Projekty administravimui didelj poveikj turi politiniai
sprendimai, jstatyminés bazés pokyciai. Rezultato kokybei o ne jo pasiekimui turi buti pradétas skirti démesys. Jeigu tai

pavykty igyvendinti projekty valdyme, galima biity perkelti | institucinj valdyma.
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