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SANTRAUKA

Bolonijos proceso keliamas tikslas sukurti bendrg aukstojo mokslo erdve Europoje salygojo
poky¢ius auk$tojo mokslo institucijy valdymo srityje. Aukstojo mokslo institucijos, kurios vengia
poky¢iy, suvarzo savo dalyvavima tarptautinéje veikloje, todél esminis institucijy konkurencingumo
ir iSlikimo veiksnys tapo geb¢jimas tinkamai reaguoti j iSorinés aplinkos pokycCius ir priimti
tinkamus sprendimus vidaus valdyme. Siekiant auk$tojo mokslo modernizavimo, svarbiu aspektu
tampa ir dalyvaujamasis valdymas, suteikiant darbuotojams galimybe prisidéti prie sprendimy
priémimo ir jgyvendinimo.

D¢l aukstojo mokslo institucijy jvairovés magistro darbe pasirinkta nagrinéti aukstojo
mokslo institucija — Siauliy universitetas.

Magistro darbo tikslas — i$analizuoti darbuotojy jtraukima j Siauliy universiteto poky&ius,
stiprinant dalyvaujamajj valdymg. Darbg sudaro trys pagrindinés dalys — konceptualioji,
metodologiné ir tiriamoji. Konceptualioje darbo dalyje atskleidziami aukstojo mokslo institucijy
valdymo aspektai vieSojo valdymo teorijy kontekste, nagrinéjamas darbuotojy jtraukimo j aukstojo
mokslo institucijy poky¢iy valdyma teorinis kontekstas, bei dalyvaujamasis valdymas aukstojo
mokslo valdymo kontekste. Metodologingje darbo dalyje pristatoma empirinio tyrimo strategija,
pateikiama kokybinio tyrimo metodika. Praktinéje darbo dalyje, pristatomi atlikto grieztai
struktiiruoto interviu su Siauliy universiteto atstovais, atsakingais uz mokslo politikos formavima ir
jgyvendinimg, rezultatai. Interviu metu siekta identifikuoti esmines problemas su kuriomis
susiduriama jtraukiant darbuotojus j Siauliy universiteto poky¢ius, siekiant stiprinti dalyvaujamaji
valdyma bei i$skirti galimas darbuotojy jtraukimo i pokyc¢iy valdyma, bei dalyvaujamojo valdymo
tobulinimo institucijoje kryptis. Interpretuojant tyrimo rezultatus, remtasi turinio analizés metodais.
Tyrimo rezultatai atskleidée, kad darbuotojai jvairiomis formomis yra jtraukiami j Siauliy
universiteto pokycius ir dalyvauja prisidedant prie jy valdymo, taCiau vis dar pasigendama
motyvacijos, tinkamos skatinimo ir atsakomybiy paskirstymo sistemos.

Darbo pabaigoje, atsizvelgiant ] teorinés analizés ir empiriniy tyrimy rezultatus,
konstruojamos iSvados ir pateikiamos rekomendacijos.

Raktiniai Zodziai: dalyvaujamasis valdymas, aukstojo mokslo institucijy valdymas,

darbuotojy jtraukimas j pokycius.



Jokubauskiené, D. (2016). The employees inclusion in higher education institution changes, in order
to strength the management of participatory. Public governance study program master thesis.
Supervisor doc. dr. L. Liukinevi¢ien¢. University of Siauliai, Department of Public administration,
91 p. (with appendices 100 p.)
SUMMARY

The aim of Bologna Process is to create a common area of higher education in Europe, caused
by changes in higher education institutions in the field of management. Higher education
institutions are reluctant to change restricts their participation in international activities, so the
essential institutions of competitiveness and survival factor has become the ability to react to
changes in the external environment and make appropriate decisions internal management. For
modernization of higher education is an important aspect of becoming and participatory
management, giving employees the opportunity to contribute to decision-making and
implementation. Because of the diversity of higher education institutions Master's thesis chosen to
examine the higher education institution - Siauliai University. The Master's aim — to analyze
employee involvement in Siauliai University changes on purpose to strengthen participatory
management. The paper consists of three main parts — conceptual, methodological and
investigative. The conceptual part of this paper discloses the institutions of higher education
management aspects in the context of public management theories, analyzes the implementation of
employees in the higher education institutions changes management of the theoretical and
participatory governance in the context of higher education management. Methodological part of
the paper presents the strategy of empirical research, also presents method qualitative research.
Investigative part of the paper presents strictly-structured interview with Siauliai University
employees, which are responsible for making and implementing science policy, in order to identify
the main problems restricting encountered in engaging employees in Siauliai University changes to
strengthen participatory governance, and to identify the potential direction to involve employees in
change managing and participatory management. The interpretation of the results was based on
content analysis method. The main results of the investigated part revealed that employees are
included in Siauliai University changes and participate in contributing to the management, in
various forms, but still there is a lack of motivation, appropriate promotion and responsibilities
distribution system. In the end of paper, according to the results of theoretical analysis and
empirical researches, were constructed conclusions and presented recommendations.

Keywords: participatory governance, institutions of higher education management,

involvement of employees into changes.
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IVADAS

Aktualumas. Spartéjantys globalizacijos ir internacionalizacijos procesai, stipréjanti
konkurencija, informacinés visuomenés ir ziniy ekonomikos kiirimasis bei technologijy tobuléjimas
salygoja naujus reikalavimus organizacijy valdymui. Bolonijos proceso keliamas tikslas sukurti
bendra aukstojo mokslo erdve Europoje salygojo pokycius aukstojo mokslo institucijy valdymo
srityje. Aukstojo mokslo institucijos, kurios vengia poky¢iy suvarzo savo dalyvavimg tarptautinéje
veikloje, todél esminis institucijy konkurencingumo ir iSlikimo veiksnys tapo gebéjimas tinkamai
reaguoti j iSorinés aplinkos poky¢ius ir priimti tinkamus sprendimus vidaus valdyme.

Besikeic¢ianti aukstojo mokymo aplinka (augantys organizacijy ir visuomenés reikalavimai
studijy kokybei, kintantys studenty lukes¢iai mokymo turiniui ir metodams, augantis finansinis
spaudimas vieSajame sektoriuje, did¢janti vidaus ir tarptautiné konkurencija tarp aukstyjy mokykly,
ju tarpe tarp kolegijy ir universitety, aukStojo mokymo internacionalizacijos ir globalizacijos
procesai) skatina ieskoti naujy sisteminiy priemoniy auk$tojo mokslo organizacijy valdymui
(McCaffery, 2010; Ruzevicius, 2011, 2012; Serafinas ir kt., 2014).

Nuo 2009 m. vykstanti Lietuvos auksStojo mokslo reforma i aukstaji mokslg atneSa nemazai
liberaliy, su naujgja vieSgja vadyba sietiny pokyciy, pradedant auksStyjy mokykly valdymo
decentralizavimu, baigiant konkurencijos jvedimu tarp aukStyjy mokykly kovoje dél valstybés
biudzeto ¢Sy (Babravicius, Dzemyda, 2012). Kiekvienu atveju, auks$tojo mokslo reformos Zingsniai
turi tam tikras alternatyvas: arba taisyti esamg padétj, arba uzkirsti kelig esamoms problemoms i$
pagrindy (Paraité, 2011).

D¢l aukstojo mokslo institucijy jvairoves magistro darbe pasirinkta nagrinéti aukstojo
mokslo institucija — aukstoji universitetiné mokykla Siauliy universitetas.

Mokslinis iStirtumas ir naujumas. Aukstojo mokslo institucijy valdyma ir modelius savo
darbuose analizuoja Barzelis, Mejeré¢, Saparniené (2013), Puskorius (2007), Krupavi¢ius (2013),
Pivoras ir Visockyté (2011), Putriené, Vaicekauskiené (2014), Buskeviciaté, Raipa (2011), Boer,
File (2009), Eurydice (2008), Westerheijden, Leisyté (2013) ir kt. Europos auks$tojo mokslo
institucijy valdymo modelius analizuoja Dobbins, Knill (2009), Silova (2011), Guerrero-Cano
(2006), Pusser, Ordorika (2001), Etzkowitz (2004), Grandi bei Grimaldi (2005), Becket, Brooks
(2006), Frolich (2005), Jacobs (2006), Puskorius (2007). Gero valdymo principai auk§tojo mokslo
institucijose analizuojami  Saparniené¢s (2010), Negrut, Costache, Maftei ir kt. (2010),
Liukinevicienés ir kt. (2012), Aurangzeb, Khola (2012) darbuose.

Organizacijy poky¢iy valdymo ir darbuotojy itraukimo j organizacijos pokycius aspektus
pladiau analizuoja Andriuséenka (2007), Graetz (2000), Hurn (2012), Rothwell ir kt. (2009),

Creasey (2009), Laumenskaité, Vasiliauskas (2006), Armenakis ir kt. (1993), Eby ir kt. (2000),
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Herscovitch, Meyer (2002), Seijts, Roberts (2011), Burnes (2000), Marks (2007), Nelissen, Selm
(2008), Spector (2007), Serafinas ir Alber (2007), Gerulaitis, Virgailait¢ - Meckauskaite,
Grigalitinas (2012).

Dalyvaujamojo valdymo koncepcija nagrinéja Pivoras ir Visockyté (2011), TrakSelys
(2011), Vienazindiené (2009), Blanpain (2002), Végelé (2004), Ang (2002), O’Brien (2002),
Cereska, Vasiliauskaité (2005).

Dalyvavimu gristo valdymo aspektus analizuojanciuose uzsienio ir Lietuvos mokslininky
darbuose palie¢iamos tik dalyvavimu grjsto valdymo idéjy pritaikymo jvairiuose vieSojo sektoriaus
subjektuose temos. Atsizvelgiant, kad Lietuvoje dalyvavimu grjstas valdymas ir jo taikymas
universitetuose bei Siauliy universitete néra  pakankamai  iStirtas, tyrimo  problema
apibréziama tokiais probleminiais klausimais:

1. Kokiais valdymo ypatumais iSsiskiria aukstojo mokslo institucijos?

2. Kokiomis formomis ir biidais darbuotojai jtraukiami j Siauliy universiteto valdyma?

3. Kokios dalyvavimu gristo valdymo formos ir biidai yra veiksmingiausi Siauliy
universitete?

4. Kokie veiksniai didina darbuotojy jsitraukimg j valdyma ir sprendimy priémima Siauliy
universitete?

5. Su kokiomis darbuotojy jtraukimo j valdyma problemomis susiduria Siauliy universitetas?

Objektas - Siauliy universitetas

Tikslas — isanalizuoti darbuotojy jtraukima j Siauliy universiteto poky¢&ius, stiprinant dalyvaujamajj
valdyma

UZdaviniai:

1. Teorinés analizés pagrindu iSnagrinéti aukStojo mokslo institucijy valdymo teorinius
aspektus vieSojo valdymo teorijy kontekste, atskleisti darbuotojy jtraukimo j aukstojo
mokslo institucijy poky¢ius, stiprinant dalyvaujamajj valdyma aspektus.

2. Dokumenty analizés ir teisinés bazés analizés pagrindu atskleisti darbuotojy jtraukimo
i SU pokygius, stiprinant dalyvaujamajj valdyma aspektus

3. Interviu su SU atstovais, atsakingais uz mokslo politikos formavimga ir jgyvendinima,
metu atskleisti jy poziarj j darbuotojy jtraukima j SU poky¢ius, stiprinant
dalyvaujamajj valdyma.

Ginamasis teiginys:

Nors Siauliy universitete darbuotojams suteikiamos galimybés jsitraukti j Universiteto
pokyc¢iy jgyvendinimg ir dalyvavimg valdyme, jvairiomis formomis, taciau aktyviau dalyvauti
institucijos valdyme triiksta paciy darbuotojy motyvacijos.



Tyrimo metodai.

e  Mokslinés literatiuros Saltiniy analizé. Konceptualioje dalyje, siekiant atskleisti darbuotojy
itraukimo ] organizacijos pokycCius, siekiant stiprinti dalyvaujamaji valdyma aspektus,
naudotasi Lietuvos ir uzsienio autoriy moksline literatiira, mokslinés duomeny bazés
publikacijomis, straipsniais Zurnaluose ir periodiniuose moksliniuose leidiniuose.

e Dokumenty ir teisiniy akty analizé. Siame etape analizuoti Bolonijos proceso dokumentai,
siekiant atskleisti darbuotojy jtraukimo j auksStojo mokslo institucijos pokyciy valdyma,
stiprinant dalyvaujamajj valdyma teisines prielaidas tarptautiniu lygmeniu, nacionaliniame
lygmenyje analizuoti pagrindiniai Salies jstatymai susij¢ su aukStuoju mokslu. Siekiant
atskleisti darbuotojy jtraukimo j organizacijos pokyc¢ius, stiprinant dalyvaujamaji valdyma
teisines prielaidas instituciniu lygmeniu, atlikta pagrindiniy SU dokumenty (Statuto,
Kokybés vadovo, strategijy, ataskaity ir kt.) analizé.

o Kokybinis tyrimas, taikant grieftai struktiruotg interviu su informantais. Metodas
naudotas, siekiant atskleisti SU atstovy, atsakingy uz mokslo politikos formavima ir
igyvendinimg, poziiirj j darbuotojy jtraukimg ] organizacijos pokycius, siekiant stiprinti
dalyvaujamaji valdyma, iSskiriant stiprigsias puses ir probleminius aspektus bei numatant
galimas tobulinimo kryptis.

o Interviu medZiagos turinio analizé (angl. content), kategorizavimas. Remiantis §iuo

metodu buvo iSskirtos svarbiausios ir buidingiausios interviu metu paaiskéjusios tendencijos.

Tyrimo rezultaty praktinis reik§mingumas ir sklaida. Tyrimo metu atskleisti Siauliy
universiteto valdymo ypatumai bei veiksniai, didinantys akademinés bendruomenés jsitraukimg j
valdyma ir sprendimy priémima, darbuotojy jtraukimo i organizacijos valdyma formos ir biidai bei
atliekamos funkcijos dalyvavimu grjsto valdymo procese, siekiant organizacijos pokyciy.
Tyrimo metu formuluojamos rekomendacijos ~ Siauliy  universiteto  administracinei  ir
akademinei bendruomenei, skatinancios dalyvavimu gristo valdymo tobulinimo, jtraukti
darbuotojus j organizacijos pokycius.

Darbo struktiira:

Pirmoje dalyje yra pateikiama aukstojo mokslo institucijy (universitetiniy auks$tyjy mokykly)
valdymo teorin¢ analizé, darbuotojy jtraukimo j organizacijos pokycius bei dalyvaujamojo valdymo
teoriniai aspektai.

Antrojoje dalyje pateikiama magistro darbo tyrimo metodika.

Tredioje dalyje atliekama tarptautiniy, nacionaliniy ir Siauliy universiteto dokumenty turinio
analizé, kad i$siaiskinti Siauliy universiteto darbuotojy jtraukimo j universiteto poky¢ius, stiprinant

dalyvaujamaji valdyma, teisinj konteksta, teisinj reglamentavima, galimybes ir, jeigu yra,
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apribojimus bei interviu biidu apklausus aukstosios mokyklos sprendimy priémime dalyvaujanéius
jvairaus valdymo lygmens atstovus ir iSsiaiSkinus darbuotojy jtraukimo ] universiteto valdymo
situacija, problemas bei dalyvaujamojo valdymo gerinimo kryptinguma.

ISanalizavus darbuotojy jtraukimo ] aukStojo mokslo institucijos pokycius, stiprinant
dalyvaujamgjj valdyma aspektus tick teoriSkai, tiek praktiSkai, pateikiama tobulinimo krypciy
modelis ir pasitilymai Siauliy universitetui, kg reikéty daryti ateityje, kad Siauliy universiteto veikla
tobuléty, akcentuojant dalyvaujamojo valdymo stiprinimo svarba.

Darbg sudaro jvadas, 3 skyriai, iSvados ir rekomendacijos, naudotos literatiiros sarasas,
priedai. Darbo apimtis — 91 puslapis (su priedais 100 puslapiy), jame yra 18 lenteliy ir 6 paveikslai.
Bibliografijy aprasg sudaro 136 Saltiniy. Darbo pabaigoje pateikta 5 priedai, papildantys tyrimo

duomenis.
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1 DARBUOTOJU JTRAUKIMO ] AUKSTOJO MOKSLO INSTITUCIJOS
POKYCIUS, SIEKIANT STIPRINTI DALYVAUJAMAJ] VALDYMA,
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Aukstojo mokslo instituciju valdymas vieSojo valdymo teoriju kontekste

Valdymo terminas yra gana senas fenomenas, taciau skirtingose Salyse ar net toje pacioje
Salyje gali biiti traktuojamas skirtingai. Bendraja prasme visi mokslininkai sutaria, kad angliskas
terminas ,,governance” gali biiti siejamas su lotyniSkais ir senovés graiky kalby terminais,
reiskianciais ,,vadovauti val¢iai® /“kreipti valtj* (Jessop, 1998; cit. Saparnien¢ ir kt., 2011). I§ tiesy
mokslingje literatiiroje daznai pateikiamos valdymo s3sajos su vadovavimu, lyderyste,
tarpininkavimu, nuosavybe ir kt. kartais net tapatinant $ias sgvokas. Taciau valdymo diskurso
atsiradimas i§ esmés pazymi naujo balanso tarp socialiniy jégy, veikéjy ir strukttry, kurios
nebesivadovauja nuleidZiamomis taisyklémis ir modeliais, paieskas.

Aukstojo mokslo valdymas remiasi vieSojo valdymo idéjomis, todél svarbu atskleisti
vieSojo valdymo koncepcija. Viesasis valdymas yra vieSojo administravimo koncepcija, kuri itin
iSpopuliaréjo pastaruoju desimtmeéiu. Siuo metu daugiausia akcentuojama naujojo vieojo valdymo
koncepcija. Viesasis valdymas pakeité XX a. pabaigoje vyravusig naujaja vie$aja vadybag, taciau
vieSojo valdymo turinys, anaiptol néra vienareikSmiskai suprantamas ir interpretuojamas. Tad viena
svarbiausiy problemy kalbant apie vieS$gjj valdymag yra jo samprata (Krupaviéius, 2013).
Mokslininkas H. G. Frederickson nuo 1972 m. vieSojo administravimo literatliroje terming ,,viesasis
valdymas* prad¢jo vartoti kaip ,,vieSojo administravimo® sinonima (cit. pagal Pivoras ir Visockyte,
2011). Dar po mazdaug penkiolikos mety nuo 1988 m. vieSojo valdymo koncepcijas ir modelius
1Spopuliarino pradétas leisti mokslinis Zurnalas ,,Governance®. Remiantis amerikie¢iy tyrinétojo L.
Lynn ir kt. (cit. pagal Pivoras ir Visockyté, 2011) darbais ,,viesasis valdymas® apibréziamas kaip
istatymy, administravimo akty, teisminiy nutar¢iy ir administravimo praktikos, apribojancios
valdzios veikla, kuriant ir teikiant vie$gsias gérybes, reZimg. Domarkas (2011) viesgjj valdyma —
apibrézia kaip vertybiy, programy ir institucijy sistema, kuri padeda visuomenei tvarkyti savo
ekonominius, socialinius ir politinius reikalus, naudojantis valstybés, pilietinés visuomenés ir
privataus sektoriaus sgveika. Tai yra, Siuo atveju prie valdymo prisideda trys veikéjai: valstybés
institucijos, kurios sudaro atitinkama politing, ekonoming ir teising aplinka; privatus sektorius, kuris
pateikia darbo vietas ir sudaro sglygas pajamoms gauti, ir pilietiné visuomené, kuri sudaro
prielaidas socialinei ir politinei sgveikai. VieSojo valdymo koncepcija susijusi su terminais

nurodytais 1.1. lentel¢je (zr. 1.1 lentelé).
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1.1 lentelé
Valdymas ir susij¢ terminai modeliy, kaip vieSojo administravimo sistemy, bruozai

Terminas Susij¢ terminai

Atskaitomybée

Pilietiné visuomené

E. valdzia

Lyderysté

Politinis dalyvavimas
Vie$asis administravimas

Valdymas

Saltinis: Compendium, (2008) cit. pagal Krupaviéius (2013).

IS Siy terminy svarbu iSskirti pilieting visuomeneg, kuri yra suinteresuota ilgalaikiy tiksly
jgyvendinimu valstyb¢je, vienas i§ jy — aukstasis mokslas. AukStasis mokslas, universitetas gali
turéti daugiausia jtakos visuomenés mastymo kaitai, suvokimui, kad nuo kiekvieno visuomenés
nario poreikio keistis, noro ir pastangy ugdytis, nuolatinio mokymosi ir tobulinimosi gebéjimy
priklausys visos visuomenés ateitis ir galima raida besimokancios visuomenés link (Putriené,
Vaicekauskieng, 2014).
i§skiriamos trys vieSojo valdymo charakteristikos: korporatyvinis valdymas, geras valdymas ir
naujasis vieSasis valdymas:

» Korporatyvinis valdymas akcentuoja iSoriniy sistemy ir procesy svarbg, stiprinant bet
kurios riiSies ar lygmens organizacijy atsakomybe priimant ir jgyvendinant sprendimus, bei
politikos formuotojy, politikos jgyvendintojy (administratoriy) ir vieSyjy struktiiry, interesy grupiy,
kuriems sprendimai turi suteikti tam tikras galimybes patenkinti poreikius, suteikti laisves ar
geb¢jimus ir kt., vaidmen;.

+ Geras valdymas susietas su normatyvinio valdymo modelio sklaida socialinéje, politinéje ir
ekonominéje sferose, remiant tarptautinéms ekonominéms politinéms ir finansinéms institucijoms.

* Viesasis valdymas, traktuojamas kaip naujasis vieSasis valdymas, apibréziamas

skirtingomis definicijomis (Zr. 1.2 lentelg):
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1.2 lentele
VieSojo valdymo definicijos

VieSojo valdymo definicija Apibudinimas
Socialinis politinis Akcentuojantis naujo tipo organizacijy tarpusavio saveikos formas,
valdymas bitinas formuojant ir jgyvendinant vie$aja politika, jai reikalingus sprendimus.
Pabréziantis politikos elito vietg ir vaidmen;j valdant vieSosios politikos,
VieSosios politikos sprendimy procesus bei politikos elito gebéjimg kurti tinklaveikos sistemas,
valdymas telkti i politing bendruomene, derinti politikos kryp¢iy formulavimg su

suinteresuotyjy (angl. stakeholder) likesciais.

Siekia panaudoti efektyvesnes vieSojo administravimo galimybes
Administracinis valdymas | akcentuoti Siuolaikinés valstybés valdymo kompleksi§kumg, suvokiant tai kaip
,,holistinés* teorijos variacija.

Suprantamas kaip naujosios vieSosios vadybos patirties bei naujojo
vieSojo valdymo galimybés tobulinti kontrakty valdymo praktikai reikalingy
Kontrakty valdymas sprendimy priémimg. Svarbiausias kontrakty vietos naujojo vieSojo valdymo
sampratoje bruozas — gerokai padidéjusi atsakomybé uz kontrakty valdymo
sistemy rengima ir funkcionavima.

Akcentuojantis interorganizaciniy (misriy struktiiry) institucijy tinklaveikos
funkcine paskirtj plétoti organizacijy, teikianéiy vie$asias paslaugas hibridines,
matricines struktliras ir bitinus sprendimus Siems uzdaviniams spresti
(Buskevicitité, Raipa, 2011).

Tinklinis valdymas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Buskevi¢iiite, J. Raipa, A. (2011). Sprendimai §iuolaikinio vieSojo valdymo
evoliucijoje. Viesoji politika ir administravimas, 1, 17-26.

Pivoro ir Visockytés (2011) teigimu, vieSojo valdymo procese démesys pirmiausia skiriamas
paciam procesui, o ne tik institucijoms, struktiiroms ar vie$ojo administravimo veikéjams. Valdymo
procesas daugiausiai yra saviorganizacinis, t. y. neorganizuojamas ir nekontroliuojamas vieno
centro.

Apibendrintai, pagrindinés vieSojo valdymo sampratos ypatybés gali buti formuluojamos
teigiant, kad vieSasis valdymas:

* pripazjsta, kad administravimas i§ prigimties yra politinis, t. y. administravimas negali buti
paliktas tik profesionaliems politikams ar vieSiesiems vadybininkams, turi biiti jtraukiamos kitos
suinteresuotosios puseés, pilieciai;

* pripazjsta vie$ojo sektoriaus ir valstybés tarnybos, kurie démesj skiria vieSajam interesui
uztikrinti, unikaluma;

* remiasi nuostata, kad valstybés valdZios galios Siuolaikinémis salygomis yra gerokai
susilpnéjusios ar tiesiog pasikeitusios, valstybés valdZia nepadedant kitoms suinteresuotosioms
puséms (verslui, nevyriausybinéms organizacijoms ir t. t.) negali iSspresti vieSyjy problemy;
1gyvendinant vieSgja politikg daznai reikia panaudoti ne tik vieSuosius, bet ir privaciuosius isteklius,
juos bendrai naudojant vieSajam labui. VieSojo valdymo sgvoka yra platesné nei valstybés valdzia,
nes ji apima ne tik valstybés institucijas, bet ir jy saveika su kity sektoriy organizacijomis;

+ skirtingai nuo naujosios vieSosios vadybos, rinkos mechanizmai yra pagrindiniai

jgyvendinant vie$aja politika, tam tinkami ir hierarchinés struktiros (biurokratija) ar
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bendradarbiavimo tinklai, siekiant jgyvendinti vieSosios politikos tikslus gali bati naudojamos
Jvairios priemonés;

» pabrézia, kad svarbu ne tik tikslai — priemonés, idé¢jimai — iSdavos, o ir sgveikos
administraciniame procese ypatybés (skaidrumas, nesaliSkumas ir pan.) Peters ir Pierre, (cit. pagal
Pivoras ir Visockyte, 2011).

Siekiant jgyvendinti Siuolaikinius vieSojo valdymo sprendimus reikalinga atsisakyti
tradicinio, vieSosioms organizacijoms biidingo ,,organizacinio uzdarumo* principy (Buskevicitte,
Raipa, 2011). Siuolaikiné valdzia turi bati atvira ir strategiSkai pajégi valdyti tinkle,
bendradarbiaudama su vietos ir tarptautinémis institucijomis (Nakrosis, 2011).

Taigi galima teigti, kad vieSojo valdymo koncepcijai apibtidinti mokslininkai i$skiria jvairias
charakteristikas ir apibrézimus. Bandant apibendrinti daugelj skirtingy svarstymy apie valdyma ir
vieSgji valdyma galima teigti, kad jis apima vadovavimg valstybéms ir organizacijoms, valdzios ir
socialiniy organizacijy sgveikos biidus, jy santykius su pilie€iais ir kitais veikejais, taip pat biidus,
kuriais yra jgyvendinamos vieSosios funkcijos ir valdomi vieSieji iStekliai (Krupavicius, 2013).
Viesojo valdymo apibrézimuose akcentuojamas bendradarbiavimas, tiksly nustatymas ir sprendimy
priemimas. Sie aspektai taip pat itin svarbiis auk$tojo mokslo institucijy valdyme, nes jy veikla,
kaip ir kity vieSojo administravimo sektoriaus institucijy, grindziama naujojo vieSojo valdymo
principais. Tokiu budu, Siame darbe, analizuojant dalyvaujamajj valdyma aukstojoje mokykloje,
remiamasi pagrindinémis teorinémis nuostatomis, taikytinomis demokratinés valstybés vie$ojo
sektoriaus institucijai, ir dalyvaujamame valdyme didelj démesj bus skiriama darbuotojy jtraukimui
1 sprendimy priémima, bendradarbiavimui bei institucijos atvirumui, nes auksStosios mokyklos

orientuojasi ] visuomenes vystymg bei vieSojo intereso tenkinimg.

1.1.1 AukStojo mokslo instituciju valdymo apibréZztis ir subjektai

Aukstojo mokslo institucijy valdymas neatsiejamai sglygojamas vieSojo valdymo idéjy
konteksto, kadangi auksStosios mokyklos turi aktyviai dalyvauti bei prisiimti atsakomybe uz
ilgalaikiy visuomeneés siekiy jgyvendinima, bitent siekdamos, kad kiekviena nauja iniciatyva,
didinanti universiteto veiklos apimtj ir naudinguma, kartu versty keistis ir jprasta valdymo buda
(Zuzeviciute, Tereseviciené 2007). Spudyté ir Misitinas (2004) valdyma apibrézia kaip poveikj
Jvairioms institucijos struktiroms siekiant sudaryti sglygas sékmingam organizacijos politikos
igyvendinimui ir uZztikrinti jos veiklos kokybe nuolatinés kaitos kontekste pasitelkus jvairias
vadovavimo priemones ir biidus. Pagrindinis valdymo uzdavinys ir vadovo vaidmuo — vienyti
aukstojo mokslo institucijg ir operatyviai spresti jvairias valdymo problemas, t.y. aukStosios

mokyklos bendruomene reikia paversti efektyviai funkcionuojancia sistema, kuri sékmingai

realizuoja uzsibréztus tikslus ir uztikrina veiklos kokybe (Spudyté, Misiiinas, 2004).
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Aukstojo mokslo valdymas susijes su vidiniu (instituciniu) valdymu ir iSoriniu
(sisteminiu) aukstojo mokslo institucijos valdymu. Vidinis valdymas orientuota j institucinius
susitarimus universitety viduje (pvz. galiy koncentracija, sprendimy priémimo procesai,
finansavimas, zmogiskyjy istekliy valdymas ir pan.), tuo tarpu iSorinis valdymas yra paremtas
instituciniais susitarimais makro ar sistemos lygmenimis (pvz. jstatymai ir jsakymai, &Sy
paskirstymas, kokybés vertinimas ir pan.) ( de Boer, File, 2009). Eurydice (2006) pateikia tokj
aukstojo mokslo valdymo apibrézima: ,,valdymas yra susij¢s su ,,formalia ir neformalia valdzios
veikla, vadovaujantis jstatymais, valdzios politika ir taisyklémis, kurios aiskiai isreiskia jvairiy
valdymo proceso dalyviy teises ir atsakomybe, tame tarpe ir taisykles pagal kurias jie veikia.*
Mokslininky (de Boer, File (2009); Kehm, Lanzendorf (2006); Leisyté (2007)) atlikti tyrimai
patvirtina Sig auksStojo mokslo valdymo samprata.

Aukstojo mokslo valdymas akivaizdu yra daugiamaté koncepcija. IS vienos pusés, jis gali
tiesiogiai biti susietas su valdzia: Siais laikais Salies valdzia valdo socialinius posistemius, tame
tarpe tokius kaip aukstasis mokslas. I§ kitos pusés, bendrgja prasme, jis artimas organizacijos
vadybai ir/ar administravimui. Be to, valdymas neatsiejamas nuo dalyvavimo koncepcijos
(Saparniené ir kt., 2011).

Lietuvos universitety valdymo praktikoje buvo siekiama taikyti lanksc¢ias atsakomybes ir
kokybés valdymo struktiiras, kur buvo inicijuojamas atsakomybés plétojimas, sudarytos salygos ir
nustatytos skatinimo priemonés. Taciau, kaip teigia Puskorius (2007), norédami jgyvendinti naujojo
vieSojo valdymo formas, universitetai tur¢jo orientuotis j efektyvumo, veiksmingumo ir
atsakomybés uZtikrinima, o vadovybés atsakomybé¢je palikti veiklos strateginj planavima ir
personalo motyvacija . AukStojo mokslo institucijy valdymas yra siejamas su vertybiy nustatymu
aukstojo mokslo institucijy viduje, sprendimy priémimo procesais ir resursy paskirstymu, misija ir
tikslais (Marginson, Considine, 2000 cit. pagal Barzelis, Mejeré, Saparniené, 2013). Vertinant
misijg ir tikslus, analizuojama, ar institucijos misija ir tikslai yra tinkami aukStajai mokyklai ir
suderinti su jos statutu; ar misija yra patvirtinta valdanciosios tarybos ir paskelbta vieSai; ar misijos
aprase yra apibiidintas institucijos iSskirtinumas, nurodyta, kaip ji tenkins visuomenés poreikius ir
kokie studentai joje studijuos; ar ji atspindi mokyklos tradicijas ir ateities vizijg; ar institucijos
tikslai yra konkretis ir realts, suderinti su turimais iStekliais (Savickiené, Pukelis, 2004).

Analizuojant aukstojo mokslo institucijy valdymg, svarbu nustatyti kokie subjektai
dalyvauja $iy institucijy valdyme. Suprantama, kad valdyme dalyvaujanciy subjekty ratas gali biiti
gana platus ir i§ esmés priklausys nuo Salies istoriniy ir teisiniy salygy. Vis délto tikslinga iSskirti
Siuos pagrindinius ir visoms Europos Salims biidingus institucijas ir/ar subjektus, reguliuojancius
aukstojo mokslo institucijy veikla:

e Vyriausybe;
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Valdymo tarybos/ valdybos (board of trustees);

Rektorius (kai kur vadinamas prezidentu arba vice-chancellor);

Moksliniai darbuotojai (academic staff);

Pagrindiné administracija (central administration);

Studentai;

e Socialiniy dalininky arba partneriy atstovai (Saparniené ir kt., 2011).

Biitinybei esant prisitaikyti prie Siuolaikinio pasaulio keliamy reikalavimy, vadovaujantis
Europos aukstojo mokslo valdymo gairémis, Lietuvos aukstojo mokslo valdymo sistema Zengé link
pertvarkos. Po ilgg laika trukusiy ir sudétingy diskusijy, buvo parengta mokslo ir studijy pertvarkos
koncepcija, nes iki tol auksStojo mokslo sistemi$kiems ir realiems poky¢iams nebuvo ryztasi
(Mokslo ir studijy reforma pristatymas, 2009). Mokslo ir studijy jstatymu (2009) buvo siekiama
sukurti reikalingas prielaidas esminiam mokslo ir studijy kokybés Suoliui aukstyn, uztikrinti studijy
priecinamuma, pasiekti, kad mokslo ir studijy sistema tapty valstybés gerovés katalizatoriumi o
valstybés skiriami resursai biity efektyviai panaudojami (Mokslo ir studijy istatymo pristatymas,
2009). Paraité disertacijoje (2011) analizuoja informacijg apie aukstojo mokslo institucijy valdyme
tam tikrus jvykusius pokycCius. Autoré iSskiria 5 pagrindinius struktiirinius pokycius aukstojo
mokslo valdyme, kurie turé¢jo jtakos aukstojo mokslo sistemos efektyvumui. Pirmiausia, centrinés
valdZios jtaka, nustatant universitety veiklos strategija ir metodus, akivaizdziai did¢jo.
Valstybiniame lygmenyje buvo sukuriamos ir diegiamos naujausios prieziliros ir kontrolés
institucijos, kurios atliko funkcijas valstybinio finansavimo mechanizmais, akreditavimo
procediiromis, licenzijavimu ir vertinimu, kurie daré itin stiprig jtakg aukStyjy mokykly valdymui
(Paraité, 2011). Sprendimy priémimas buvo labai paveiktas centrinés institucijos administracijos,
akademinés bendruomenés nariai prarado savo jtakinguma, kuriuos pakeité iSorés administratoriai.
ISorés administratoriai (socialiniai partneriai) gavo teis¢ priimti sprendimus aukstojo mokslo
institucijy ekonominiame vystymesi, tarptautinio bendradarbiavimo, marketingo, kokybés
uztikrinimo ir kity paslaugy srityse. Jy sustipréjusi sprendziamoji jtaka taip pat atliepé aukstojo
mokslo sistemai (Puraité, 2011). Struktiiriniai pokyciai 1éme, kad remiantis Mokslo ir studijy
jstatymu (2009) buvo nustatyta, kad valstybinis universitetas vis délto turi turéti kolegialius
valdymo subjektus — taryba ir senata, taip pat vienasmenj valdymo subjekta — rektoriy.
Valstybiniy auks$tyjy mokykly valdymo virStinés struktira po Mokslo ir studijy istatymo

jsigaliojimo atrodo bitent taip (zr. 1.1 pav.).
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SENATAS TARYBA

REKTORIUS 4e==)p PROREKTORIUS

>

ADMINISTRACIJA

1.1 pav. Aukstojo mokslo institucijy valdymo vir§iné

Saltinis: sudaryta pagal Paraité, A., (2011). Aukstojo mokslo kokybés uztikrinimo teisinio reguliavimo problemos.

Socialiniy moksly studijos. Nr. 3(4).

Kalbant apie auk$tojo mokslo institucijy taryba, svarbu paminéti, kad po mokslo ir studijy

reformos, anot Piraités (2011), idiegti nauji valdymo struktiiros ir metodai, kolegialiis akademineés

bendruomenés valdymo modeliai pakeisti iSorinémis tarybomis, sustipréjo biurokratiné procediira

tiek institucijos viduje, tiek valstybiniame lygmenyje. Igyvendinant mokslo ir studijy reformos

nuostatas, senato ir tarybos, kaip valstybinés auksStosios mokyklos valdymo subjekty vaidmenys

pasikeité. Svarbiausiu valstybiniy aukStyjy mokykly valdymo subjektu tapo taryba, priimanti

sprendimus, o senatas, atsakingas uz akademinius reikalus ir egzistuojantis kaip patariamoji

institucija. Tokios aukS$tyjy mokykly valdymo subjekty rinkimo ir skyrimo taisyklés buvo leidéjo

atsakomybé (LR Mokslo ir studijy jstatymas, 2009). Mokslo ir studijy jstatyme (2009) tarybos

funkcijos:

sitlyti aukStojo mokslo plétros ir kokybés uZztikrinimo priemones Lietuvos Respublikos
Vyriausybei, Svietimo ir mokslo ministerijai ir kitoms auks$tojo mokslo politika
lgyvendinancioms institucijoms, Siuo tikslu stebéti aukStojo mokslo plétra, teikti ir vieSai
skelbti kasmetines i§vadas ir rekomendacijas dél aukStojo mokslo biiklés;

analizuoti ir teikti sifilymus deél teisés akty, susijusiy su auk$tuoju mokslu, taip pat
strateginiy auksStojo mokslo plétros krypciy institucijoms, atsakingoms uz aukstojo mokslo
politikos jgyvendinima;

analizuoti aukStojo mokslo buklés tyrimy iSvadas ir rekomendacijas, inicijuoti tyrimus ir
analizes, teikti siiilymus dél rekomendacijy jgyvendinimo mokslo ir studijy institucijoms ir
institucijoms, atsakingoms uz aukstojo mokslo politikos jgyvendinima;

inicijuoti konferencijas, pasitarimus, forumus, ekspertinius renginius auks$tojo mokslo

plétros klausimais;
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e vertinti kandidatus | aukStosios mokyklos senato (akademinés tarybos) skiriamus aukstosios

mokyklos tarybos narius, teikti kandidaty jvertinimg aukstajai mokyklai;

e tvirtinti Tarybos darbo ir kandidaty j auks$tyjy mokykly tarybas vertinimo reglamenta.

Kaip buvo minéta anksciau, po Mokslo ir studijy jstatymo jgyvendinimo 2009 m. tarybos ir

senato vaidmenys buvo perskirstomi. Senatas tapo akademiniy reikaly valdymo subjektu, todél ir jo

funkcijos bei teisés buvo siejamos su akademiniy reikaly sprendimais, studijy turinio organizavimu

ir kitomis studijy kokybe turiniomis uztikrinti veiklomis (LR Mokslo ir studijy jstatymas, 2009).

Kadangi mokslo ir studijy reformos vykdymas Iémé tai, kad didzioji dalis senato funkcijy buvo

perleista administruoti tarybai, todél senatas, kaip akademinés savivaldos organas, prarado

sprendziamaja galia, taciau gali teikti siilymus tarybai. Pagal Mokslo ir studijy jstatyma (2009),

senatas (akademiné taryba) yra aukstosios mokyklos akademiniy reikaly valdymo organas, kuris

atlieka Sias funkcijas: :

nustato studijy tvarka;

universitetuose tvirtina studijy, moksliniy tyrimy ir eksperimentinés (socialinés,
kultiirinés) plétros, meno programas ir teikia rektoriui sitilymus dél Siy programy
finansavimo ir universiteto struktiiros pertvarkos, reikalingos toms programoms
igyvendinti, vertina atlikty tyrimy rezultatus ir visos universiteto mokslo ir meno
veiklos kokybe ir lygj;

kolegijose tvirtina studijy programas ir teikia direktoriui sitilymus dél iy programy
finansavimo ir dél kolegijos struktiros pertvarkos, reikalingos toms programoms
lgyvendinti, vertina atlikty tyrimy rezultatus ir kolegijos mokslo taikomosios ir meno
veiklos kokybe ir lygj;

tvirtina vidine studijy kokybés uztikrinimo sistemg ir kontroliuoja, kaip ji
1gyvendinama;

nustato déstytojy ir mokslo darbuotojy pareigybiy kvalifikacinius reikalavimus,
nustato déstytojy ir mokslo darbuotojy atestavimo ir konkursy eiti pareigas
organizavimo tvarka;

aukstosios mokyklos statuto nustatyta tvarka Saukia aukstosios mokyklos akademinés
bendruomenés susirinkimus (konferencijas) svarbiems aukstosios mokyklos veiklos
klausimams aptarti;

aukstosios mokyklos statuto nustatyta tvarka teikia garbés ir kitus vardus;

svarsto ir teikia sifilymus tarybai dél aukstosios mokyklos vizijos ir misijos, strateginio
veiklos plano;

svarsto ir teikia sitilymus tarybai dél aukstosios mokyklos statuto pakeitimy;
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e svarsto ir teikia sillymus tarybai dé¢l kandidaty tinkamumo eiti rektoriaus
(direktoriaus) pareigas;

e gvarsto ir teikia sitlymus tarybai dél auksStosios mokyklos reorganizavimo arba
likvidavimo plany;

e gvarsto ir teikia sifilymus tarybai dél aukstosios mokyklos 1éSy (taip pat 1éSy, skirty
administracijos ir kity darbuotojy darbo uzmokesciui) ir nuosavybés teise valdomo
turto valdymo, naudojimo ir disponavimo jais tvarkos;

e gvarsto ir teikia sililymus tarybai dél bendro studijy viety skaiiaus nustatymo,
atsizvelgiant | galimybes uztikrinti studijy ir mokslo, meno veiklos kokybe;

Pagal LR Mokslo ir studijy jstatymg (2009), valstybinés auks$tosios mokyklos rektorius
(direktorius) yra aukstosios mokyklos vienasmenis valdymo organas, kuris veikia jos vardu ir jai
atstovauja. Siame jstatyme numatyta, kad rektorius: vadovauja aukstajai mokyklai, organizuoja
aukstosios mokyklos veikla, leidzia jsakymus; priima ir atleidzia aukstosios mokyklos darbuoto jus;
aukstosios mokyklos statuto nustatyta tvarka priima ir Salina studentus; Svarsto ir priima
sprendimus, susijusius su aukStosios mokyklos 1éSy (taip pat lésSy, skirty administracijos ir kity
darbuotojy darbo uzmokesc¢iui) ir turto valdymu, naudojimu ir disponavimu, bei atlieka kitas
funkcijas.

Socialiniai dalininkai — asmenys, asmeny grupés ar organizacijos, suinteresuotos studijy
institucijos veiklos kokybe ir galin¢ios jg jtakoti ar norinéios ir galinCios prisiimti socialing
atsakomybe uz studijy programy kokybe (mokymosi visg gyvenimg sistemos institucijy
administracijos darbuotojai, institucijos akademinis personalas, studentai, jy tévai, absolventali,
darbdaviai, profesiniy asociacijy atstovai, valstybinés institucijos, profesiniy sgjungy atstovai ir
pan.). Socialiniy dalininky idéja yra glaudziai susijusi su Siuolaikiniais poky¢iais universiteto
valdyme. Dalis tradiciSkai valstybés taikomy universiteto veiklos kontrolés formy yra perduodama
socialiniams dalininkams, vieng vertus formaliai jtraukiant juos j universiteto valdyma (tarybas), o
kita vertus reikalaujant 1§ universitety demonstruoti savo naudinguma jvairiy socialiniy dalininky
grupéms. Pagal Westerheijden ir LeiSyte (2013), aukstojo mokslo sistemoje socialiniai dalininkai
uzima skirtingas pozicijas, tad tikimasi, kad skirsis ir jy nuomoné, ka reiskia aukstasis mokslas ir
aukstojo mokslo kokybé. Mitchel ir kt. (1997), pasinaudodami trimis kriterijais, stengési nustatyti
socialiniy dalininky grupiy ir jy interesy svarbg. Pagal tai véliau sukurta socialiniy dalininky
hierarchija. Skirstymas atliekamas remiantis socialiniy dalininky rySkumu, kuris apibréZiamas kaip
»laipsnis, pagal kurj vadovai pirmenybe suteikia tam tikram socialiniam dalininkui (Mitchel ir kt.,
1997). Trys jy naudojami kriterijai yra galia (angl. power), teisétumas (angl. legitimacy) ir skuba
(angl. urgency). Kaip teigia Westerheijden ir LeiSyté (2013), socialinio dalininko galios
komponentas galéty buti veto teis¢ komitetuose arba aukstas statusas visuomengje, arba galimybe
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versle naudotis utilitarinémis ar normatyvinémis priemonémis. Be to, galios turintis socialinis
dalininkas ne tik pasyviai dalyvauja programas rengianciy komitety veikloje, bet ir turi svary balsa
rengiant programas, net daro jtaka studijy turinio pokyCiams. Teisétumas pagal autorius
suprantamas kaip bendri socialiniy dalininky liikesciai, susij¢ su jy atstovavimu jvairioms valdzios
jstaigoms, programas rengiantiems komitetams ir kokybés uztikrinimo procesams. O } skubos
komponenta jeina socialiniy dalininky atvykimas dalyvauti susirinkimuose, teikti pasiiilymus,
diskutuoti bei stebéti veiksmy rezultatus (pvz., programy plétra).

Kalbant apie aukStojo mokslo institucijy valdymo struktirg, svarbu isSskirti ir studenty
dalyvavimg auks$tojo mokslo institucijy valdyme. Jgyvendinant mokslo ir studijy reformos
nuostatas, studenty atstovy skaicius didéja iki 20 procenty (LR Mokslo ir studijy jstatymas, 2009).
LR Mokslo ir studijy jstatyme (2009) nurodyta, kad studenty interesams aukstosios mokyklos
valdymo struktiirose atstovauja studenty atstovai, kuriuos skiria studenty atstovybé, o jeigu jos néra,
— visuotinis studenty susirinkimas. Po reformos buvo atkreipiamas démesys 1 studenty, kaip
akademinés bendruomenés narius ir aukstojo mokslo vartotojy, interesus, todél jy atstovy skaicius
buvo didinamas.

Galima teigti, kad globalizacijos pokyciai, naujos valdymo formos ir Europos aukstojo
mokslo tarptautiniai susitarimai 1émé, kad Lietuvos auks$tojo mokslo sistemoje buvo siekiama
igyvendinti atskaitomybe visuomenei ir pilie¢iy dalyvavimg per studenty (kaip ir socialiniy
partneriy) jtraukimg j aukStosios mokyklos valdymo struktiiras. Studenty atstovy dalyvavimas
aukStosios mokyklos valdyme paZzymi auks$tosios mokyklos inicijuotg atsiskaityma potencialiems
Ziniy vartotojams, visuomenei. 2009 m. Mokslo ir studijy jstatymas jgalioja studentus tapti
pilnaverciais partneriais aukstojo mokslo valdymo sistemoje. Taciau svarbiausia, kad aukstojo
mokslo institucijos ir studenty organizacijos rasty mechanizmus, kaip didinti studenty dalyvavima
aukstojo mokslo valdyme, kad biity garantuota atskaitomybé ne tik ziniy vartotojams, taciau ir
pladiai visuomenei (Paraité, 2011).

Taigi, apibendrinant galima teigti, aukStojo mokslo institucijy veikla remiasi vie$ojo
valdymo idéjomis — didéjant veiklos apimciai keiciamas ir valdymo biuidas, skatinamas atvirumas,
bendradarbiavimas ir dalyvavimas. Aukstojo mokslo institucijy valdymas apibréziamas kaip
poveikis jvairioms institucijos struktiroms siekiant sudaryti salygas sékmingam organizacijos
politikos jgyvendinimui, uZztikrinant institucijos veiklos kokybg¢ nuolatinés kaitos kontekste
pasitelkus jvairias vadovavimo priemones ir biidus. Mokslinéje literatiiroje pagrindiniai ir visoms
Europos Salims biidingi subjektai, reguliuojantys aukstojo mokslo institucijy veikla: Vyriausybe¢;
Valdymo tarybos ir valdybos; Rektorius; Moksliniai darbuotojai; Pagrindiné administracija;
Studentai; Socialiniy dalininky arba partneriy atstovai. Pastebéta, kad Lietuvos aukstosios

mokyklos valdymui jtakos turinc¢ios institucijos atliepia Siandienos mokslininky jzvalgas.
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1.1.2 Europos aukstojo mokslo instituciju valdymo modeliy analizé

Europos Sajungoje veikia mazdaug 4 000 universitety ir kity aukstojo mokslo jstaigy,
kuriose studijuoja daugiu kaip 19 milijony studenty. 2011 metais smarkiai padidéjo aukstyjy
mokykly skaiCius, padaugéjo ir studenty. Taciau aukStyjy mokykly finansavimas, valdymo
struktiros ir mokymo planai smarkiai atsilieka (EK, 2011). Europos Komisijos praneSime
»~Aukstojo mokslo reformos strategijos démesio centre — modernizavimas ir uzimtumo skatinimas*
(2011), teigiama, kad daugelis Europos Sajungos $aliy prioritetg teikia aukS$tojo mokslo sistemy
modernizavimui, taciau to dar negali padaryti visos aukstosios mokyklos. Biitent todél Svietimas yra
strategijos ,,Europa 2020 démesio centre. 1999 m. Bolonijoje susirinke Europos Saliy Svietimo
ministrai pasiras¢ deklaracija ,,Europos aukstojo mokslo erdvé® (Bolonijos deklaracija). Paskelbus
Bolonijos deklaracija, kurioje i8déstyti Europos aukstojo mokslo erdvés sukiirimo tikslai ir gairés
iki 2010 m. (LR Svietimo ir mokslo ministerija. Bolonijos procesas.), prasidéjo Bolonijos procesas.
Bolonijos deklaracija, lydima Prahos, Berlyno, Bergeno, Londono ir Liuveno komunikaty, numaté
suderinamg aukstojo mokslo laipsniy sistemg, mokymosi visg gyvenimg koncepcija, studenty ir
déstytojy juduma, aukStojo mokslo kokybés uztikrinimg instituciniu, nacionaliniu ir tarptautiniu
lygmeniu (The European Higher Education..., 2012.). 2010 m. kovo 11-12 d. Budapeste (Vengrija)
ir Vienoje (Austrija) jvyko neeiliné Bolonijos procese dalyvaujanéiy $aliy ministry, atsakingy uz
aukstaji moksla, konferencija, kurios metu buvo atverta EAME (angl. The European Higher
Education Area), kaip buvo numatyta 1999 m. Bolonijos deklaracijoje. Pagrindinis EAME tikslas —
uztikrinti Europos auks$tojo mokslo sistemos palyginamuma, suderinamuma ir nuosekluma. Europos
aukstojo mokslo erdvei priklauso ir Bolonijos procese dalyvauja 47 Salys.

Dar 2009-2011 metais mokslininkai atkreipé démesj | Ryty bei Centrinés Europos aukstojo
mokslo institucijos dichotomijg tarp sisteminio institucinio t¢stinumo ir periodiSkos institucinés
kaitos (Dobbins, Knill (2009), Silova (2011). Todél ypa¢ ryskios tapo unikalios vietinés raidos
strategijos bei modeliai, kurie sumiSo su Bolonijos proceso metu iSryskintais komunikacijos ir
informacijos sklaidos procesais transnacionaliniu lygiu. Kaitos tendencijos ypa¢ specifiskai
pasireiské buvusiose Soviety Sajungos Salyse. Subyréjus Soviety Sagjungai ,,Baltijos Saliy — Estijos,
Latvijos ir Lietuvos — aukstojo mokslo reformos turé¢jo aiskia krypti — nutolti nuo Rusijos jtakos ir
priimti Europos Sajungos standartus, politika ir praktika* (Silova, 2011).

Mokslingje literatiiroje nerandama vieningos nuomonés dél tinkamiausio universitety
valdymo modelio. Dviejy kriterijy pagrindu (mokslininky profesiné autonomija ir déstytojy
dalyvavimas universiteto valdyme) skiriami keturi universiteto valdymo modeliai: kolegialus

(,,collegial®), vadybinis (,,managerial®), verslumo arba antreprenerinis (,,entrepreneurial®) ir
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biurokratinis (,,bureaucratic®) (Felt, 2003). 1.3 lenteléje galima matyti iSskirtus auks$tojo mokslo

institucijy valdymo modelius ir bruozus.

AuksStojo mokslo institucijy valdymo modeliy bruozai

1.3 lentelé

Kolegialus

Biurokratinis

Korporacinis
(vadybos modelis)

Antreprenerinis

Bruozai | ¢ Auksta profesiné
mokslininky autonomija
ir pakankamai aktyvus jy
dalyvavimas universiteto
valdymo organuose

e Zmogiskieji istekliai -

esminis valdymo
isteklius.
e Aukstosios  mokyklos

vadovybé yra iSrenkama
kolektyviniu sprendimu

e Dekano, prorektoriaus
arba rektoriaus pozicijas
gali uzimti tik
auks$c¢iausius mokslinius
laipsnius turintys
mokslininkai

e Svarbiis tampa
organizacijoje veikiantys
smulkesni  centrai ir
padaliniai

Formalizuotos ir
detaliai reglamentuotos
universiteto  veiklos
sritys, dokumenty
rengimo tvarka;
Vadowvy skyrimas, o ne
jdarbinimas;
Mokslinio laipsnio
reik§mingumas;

Tiek mokslinis, tiek
administracinis

personalas yra
biurokratiniai
tarnautojai;

Is wvirSaus | apacia
vykstantis  sprendimy

priémimo procesas;

e Mokslininky
autonomijos
ribojimas;

e  Strateginés,
finansinés  ir
mokslinés
veiklos plany
rengimas  ir
igyvendinimas
priklauso
vykdomosiom
S
administraciné
ms
struktiiroms;

e ISoriniy taryby
suformuojama
s profesionaliy
vadovy
korpusas;

e Didele
tarpusavio
priklausomybé
tarp  valstybés
sektoriaus ir
privataus
sektoriaus;

e Visy
bendruomenés
nariy bendra
veikla
(studentai,
déstytojai ir
kitas
personalas);

e  Skirtingy
strategijy
igyvendinimas;

e Finansiné
autonomija;

Saltinis: sudaryta autorés, pagal Farnham (1999), Pusser, Ordorika (2001), Kraujutaityté (2002), Felt (2003),
Guerrero-Cano ir kt.(2006), Saparniené ir kt. (2011).

Pagal Farnham (1999), esminiai kolegialaus modelio poZymiai yra aukSta profesiné

mokslininky autonomija ir pakankamai aktyvus jy dalyvavimas universiteto valdymo organuose.

Zmogiskieji itekliai, universiteto bendruomené yra laikomi esminiu valdymo istekliu, t.y. siekiama

demokratinio dalyvavimo sprendimy priémimo procese, universitetas savo veiklg pirmiausia

orientuoja ] darbuotojy, o bitent — ; mokslininky, poreikius. Esant Siam modeliui, aukStosios

mokyklos vadovybé yra isrenkama kolektyviniu sprendimu, o ne paskiriama administracijos (Felt,

2003, p. 36). Auksciausia valdzia universitete atitenka aukSc¢iausia akademine kompetencija

turintiems profesoriams. Pabréztina, kad Siame valdymo modelyje svarbiis tampa organizacijoje

veikiantys smulkesni centrai ir padaliniai, kuriuose pirmenybé teikiama interaktyviam konsensusui

(Pusser, Ordorika 2001). Kitaip tariant, siekiant efektyvaus universiteto valdymo, negalima jo

tapatinti su biurokratine organizacija, o biitina uZtikrinti visy jo akademinés bendruomenés nariy

akeyvy dalyvavimg valdyme, ir jeigu ne universiteto, tai bent jau fakulteto mastu. Mokslininky

bendruomené pati administruoja savo reikalus, o pagrindiniai aukstosios mokyklos tikslai yra

grindziami profesinés laisvés, konsensuso ir demokratinio dalyvavimo vertybémis. Valdymo

atzvilgiu kolegialus modelis yra ypa¢ palankus universiteto mokslininkams, nes sudaro puikias
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galimybes ginti savo interesus, savarankiskai priimti visus akademinius sprendimus, siekti aktualiy
akademinés saviraiskos tiksly.

Biurokratinio valdymo modelio samprata yra grindziama Weber biurokratijos koncepcija,
universitetams taikant pagrindinius biurokratinés institucijos pozymius: aiski pareigy hierarchija,
detalizuotos ir grieztai reglamentuotos valdymo taisyklés, funkcijy ir uzduociy kontrolé ir pan. Kaip
pazymi Pusser ir Ordorika (2009), veikla tokioje organizacijoje grindziama grieztais hierarchiniais
valdzios pasiskirstymo santykiais; organizacijos tikslai yra aiSkiis, o pati organizacija yra nuo
iSoriniy jégy atsiribojusi arba uzdara sistema. Nors pasak Felt (2003), esant Siam valdymo modeliui
mokslininkai ir déstytojai turi profesing autonomijg, taciau universiteto vidinés struktiiros yra
grieztai reglamentuotos, kas pavercia universiteto funkcijg iSskirtinai mechanine ir salygoja
universiteto uzdarumg nuo iSorinio pasaulio bei pakankamai didele aukStosios mokyklos
priklausomybe nuo valstybés. Biurokratinio valdymo veikimo pagrindas — centralizuotas aukstojo
mokslo reguliavimas, apimantis kvalifikaciniy standarty aukstosios mokyklos darbuotojams (tiek
administracijos, tiek mokslinio personalo) nustatymu, moksliniy tyrimy ir visos universiteto veiklos
standartizavimu. Kaip pazymi Kraujutaityté (2002), aukstosios mokyklos akademiniy padaliniy
struktiras lemia valstybés prioritetai, kurie dazniausiai siejami su potencialiy studenty skaic¢iumi,
studijy sritimis ir moksliniy tyrimy, kuriy reikia siekiant Salies ekonominés pazangos ar politiniy
bei socialiniy vertybiy, programomis. Esant §iam valdymo modeliui, administraciniai vadovai yra
pagrindiniai aktoriai, sprendziantys ir analizuojantys problemas, vertinantys jvairius sprendimus bei
vykdantys pasirinktas strategijas (Pusser, Ordorika, 2001).

Daugelis aukstyjy mokykly Siandien transformuojasi link ,,vadybinio modelio*. Sis modelis
apima privac¢iam korporaciniam sektoriui biidingo valdymo stiliaus taikymg ir mokslininky
autonomijos ribojima. Toks universitetas virsta hierarchizuota organizacija, kurios strateginés,
finansinés ir mokslinés veiklos plany rengimas ir jgyvendinimas priklauso vykdomosioms
administracinéms struktiiroms (Saparniené, 2011). Cia pagrindinj vaidmen] vaidina i3oriniy taryby
suformuojamas profesionaliy vadovy korpusas, tad pagrindinés universiteto plétros kryptys,
strateginiai tikslai yra apibréZiami iSoriniy jégy, akademinei bendruomenei paliekant tik laisve
nuspresti kaip juos jgyvendinti. Taigi toks universiteto valdymas pasizymi tik procediirine
autonomija. Pagal §] modelj veikianciy universitety valdyme tradiciSkai dalyvauja rektorius,
senatas ir universiteto taryba. Taciau butent universiteto tarybai, sudarytai iSimtinai i$ iSoriniy
atstovy (tarybos narys negali biiti universiteto bendruomenés narys ar universiteto tarnautojas, taip
pat ministerijos tarnautojas, kurio pareigos susijusios su aukstuoju mokslu), priklauso pagrindinés
administracines bei priezitiros funkcijos.

Taigi, daugelyje Europos universitety vis placiau taikomas vadybinis valdymo modelis, kai

sprendimy priémimo galia pereina nuo kolektyviniy renkamy institucijy, kurioms biidingos
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demokratinés sprendimo priémimo procediiros, j pavieniy valdininky arba mazesniy paskiriamy
grupiy rankas. Ir nors daugelyje universitety vis dar yra kolegialiy valdymo institucijy, taciau jos
nebeturi sprendziamosios galios ir veikia kaip patariamosios institucijos. Universiteto valdymas yra
pripazintas reikSmingu, daug pajégumy ir ypatingy kompetencijy reikalaujanciu darbu, kurio negali
uzsiimti déstantys ir tyrimus vykdantys mokslininkai (Felt, 2003).
Anterprenerystés modelyje finansinés politikos prioritetai yra nustatomi atsizvelgiant ne tik
1 mokslininky (kolegialaus modelio atveju) ar valstybés (kaip biurokratiniame modelyje), bet ir |
studenty bei darbdaviy poreikius ir interesus. Sis modelis atveria universitetams galimybes ie$koti
nevalstybinio finansavimo Saltiniy, tokiu biidu perkeliant universitetams atsakomybe uz 1éSy
pritraukimg ir i§ esmés prapleciant finansinés atsakingos autonomijos ribas. Sumazéjusi aukstojo
mokslo institucijy priklausomybé nuo vienintelio finansavimo Saltinio — vyriausybés, salygoja
mazesn] universitety pazeidziamuma ir priklausomybe nuo valstybiniy prioritety bei didesne
universitety autonomija planuojant ir kuriant ateitj. Remiantis mokslo literatiira (Guerrero-Cano ir
kt., 2006), galima iSskirti tokius antrepreneriSko universiteto veiklos faktorius: i§ universiteto
valdzios reikalaujama didesnio lankstumo, efektyvumo ir veiksmingumo. Enterpreneriskoje
organizacijoje organizaciné struktiira yra lanksti, universitetai yra pasirenge realiems strateginiams
pokyciams, kuriuose dalyvauja visi bendruomenés nariai, universitetai dirba partnerystéje tiek su
bendruomenés nariais, tiek su iSorine aplinka, o apibrézta vizija jpareigoja universitetus buti
stipriais ir konkurencingais. Mokslo literatiroje (Sporn (2001), Etzkowitz (2004)) pazymima, kad
valdymo Kkaita, atsakomybés iSaugimas, kokybés kontrolés svarba, finansavimo Saltiniy bei
partnerystés sampratos kaita i§ esmés kei€ia ir strateginio planavimo sampratg. Universiteto sgvoka
siejasi ne tik su studijomis ir moksliniais tyrimais (tradiciné samprata), tac¢iau ir su aplinka, kurioje
puoseléjamos naujos vertybés, paslaugos ir procesai. Siame kontekste Etzkowitz (2004) parodo
aiSkius skirtingus instrumentus ir mechanizmus, kuriuos taiko universitetai, siekdami puoseléti
naujas idéjas tiek viduje, tiek iSor¢je. Tam prie universitety kuriami centrai, kuriy funkcijos —
konsultavimas, mokymai, partnerystés su verslu bei valdZia plétojimas; moksliniy tyrimy aplinkos
stiprinimas (infrastruktiira, finansiniai ir zmogiskieji iStekliai), tyrimy grupiy formavimas ir
vystymas, rySiy tarnybos (konsultavimas, tyrimai ir kontraktai), techninio pervedimo skyriy
(intelektiné nuosavybé, patentai, leidimai) ir inkubatorius (techninés jmonés, firmy formavimas,
absolventy organizacijos) poreikis. Taip pat mokslinéje literatiiroje pazymima, kad bendruomené
dalyvauja veiklose, jgyvendinanciose naujas idéjas, bei prisiima atsakomybe uZ Siy veikly
jgyvendinimg. Kirby (2005) teigia, jog vienas i§ strategiSky veiksmy, skatinantis iniciatyva
enterpreneriSkame universitete yra susijes su skatinimu, pripazinimu ir atlygiu.
Europos aukstojo mokslo sistemy modernizavimo darbotvarkéje (Europos Komisija, 2011)

akcentuojama, kad ,,vieno visiems tinkamo modelio néra: Europai reikia jvairiy aukstyjy mokykly*
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(p. 2) ir ,,uz aukstojo mokslo pertvarkyma ir toliau atsako pacios valstybés narés ir jy Svietimo
institucijos* (p. 3). Sis Europos Komisijos apibendrinimas tinka ir Lietuvos kontekstui, nes per
pastaruosius metus (2009-2015) aukstajame moksle vykstanéios pertvarkos (tarybos valdyme,
vieSosios jstaigos statusas, strateginis valdymas ir kt.) nulémé vieno ar kito valdymo modelio ar jo
komponento raiskos intensyvuma aukstojoje mokykloje.

Taigi, apzvelgus aukstojo mokslo institucijy valdymo modelius, tikslinga atkreipti démes;j i
Europos valstybiy aukstojo mokslo institucijy valdymo reformy pozymius, tam, kad aiskiau buty
1zvelgiami aukstojo mokslo institucijy valdymo bruozai reformy metu.

1.4 lentelé

Europos $aliy aukStojo mokslo institucijy valdymo reformy poZymiai

Europos $aliy aukStojo mokslo institucijy valdymo reformy poZymiai

Decentralizacija Mazéja valstybés vaidmuo, Zymima skirtingo lygio bei turinio (finansiné, turting, juriding,
akademing) autonomija, didinama socialiné atskaitomybé visuomenei, universitety veikla
néra kontroliuojama, jie atsiskaito uz veiklos rezultatus. Universitetai finansuojami i$
biudzeto (jvairiose Salyse $i suma skiriasi), jvedamas diversifikuotas finansavimas,
atskaitomybés mechanizmas, auga nevalstybinio finansavimo indélis. Kuriamos lankscios
atsakomybés ir kokybés valdymo struktiiros, universitety padaliniai skirstomi pagal

produkty ar paslaugy kryptis.

Dalyvavimas Universitety valdyme dalyvauja iSorinés tarybos ar komitetai, arba tarybos, kurias sudaro
akademinis, administracinis personalas, socialiniai partneriai ir studentai, sitlomas
kolegialus valdymas, privatus sektorius jtraukiamas | bendradarbiavima. Siekiama
akademinés bendruomenés nariy dalyvavimo plétros renginiuose ir jo pasiprieSinimo

kaitai.
Privataus sektoriaus | Universitetai siekia sukurti kokybés standartus, vertinimo kriterijus ir metodikas.
valdymo metodai Universitety veiklos vertinimo parametrai: absolventy, studijy kredity ir déstytojy santykis,

studenty ir déstytojy skaiCiaus, studenty nubyréjimo, laiku baigianciy studijas asmeny,
absolventy jsidarbinimo rodikliai. Diegiama prieziiiros sistema i$oriniams ir vidiniams
poky¢iams istirti bei keisti ir tobulinti universiteto struktiirg.

Personalo vadybos | Diegiama diferencijuota struktiira — svorio koeficienty priskyrimas studijy, mokslo ir
klausimai valdymo veiklai pamatuoti, iSskiriami atsakomybés (hierarchinés, teisinés, profesinés,
politinés) lygmenys, sudaromos salygos bendrai atsakomybei plétoti

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal Sporn (1999), Zaharia (2002), Anyamele (2005), Becket, Brooks (2006),
Frolich (2005), Jacobs (2006), Puskorius (2007).

Europos $aliy aukstojo mokslo institucijos iSgyvena didelius poky¢ius sickdamos prisitaikyti
prie globalizacijos veikiamy ir kintamy visuomenés aplinkybiy. Jos reformuojamos pritaikant
naujausius, pazangiausius vadybos principus. Reformuojamos Europos Saliy auksStojo mokslo
institucijos pereina nuo centralizuoto veiklos reguliavimo prie vadybinio valdymo modelio.
Valstyb¢ iSlaiko jtaka universitetams per sutartis, grindZiamas kiekybiniais rodikliais matuojamais
universitety veiklos rezultatais, todél maziau reglamentuojama jy veikla, did¢ja reali jy finansine,
turtiné, juridiné, akademiné autonomija bei atskaitomybé visuomenei, jgyvendinama per
visuomenines tarybas, verslo ir tyrimy partnerystés rySius, iSorinio bei vie$ojo finansavimo
schemas. Naujoji universitety valdymo sistema stiprina universitety orientacija | praktines

visuomenés reikmes, studijy ir moksliniy tyrimy rezultaty komercializavima, socialing atsakomybe
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ir konkurencingumg. PleCiami universitety decentralizacijos, kontrakty su verslo jmonémis ir
kitomis jstaigomis principai (Bartkute, 2008).

Taigi, mokslinéje literatiiroje yra iSskiriami tokie mokslininky profesine autonomija ir
déstytojy dalyvavimu universiteto valdyme paremti auks$tojo mokslo institucijy valdymo modeliai:
kolegialus, vadybinis, antreprenerinis ir biurokratinis ir pripazjstama, kad vieno visiems tinkamo
modelio néra, kad uz aukstojo mokslo pertvarkyma ir toliau atsako pacios valstybés narés ir jy
Svietimo institucijos. Pastebima, kad naujoji aukstojo mokslo institucijy valdymo sistema stiprina
universitety orientacijg j praktines visuomenés reikmes, studijy ir moksliniy tyrimy rezultaty
komercializavimg, socialing atsakomybe¢ ir konkurencingumg. Taip pat naujoji aukstojo mokslo
valdymo sistema pasisako uz bendruomenés nariy aktyvy ir demokratinj dalyvavimag valdyme, bei

darba partnerystéje tiek su bendruomene, tiek su iSorés partneriais.

1.1.3 Gerojo valdymo principy taikymas aukstojo mokslo institucijy valdyme

Geras valdymas — tai reikalavimas, keliamas visiems vie$ojo administravimo subjektams ir
yra jgyvendinamas per pilieciy ir valdzios atstovy santykius. 2005 metais VarSuvoje vykusiame
Europos Sajungos Saliy nariy vadovy ir valdzios atstovy susitikime buvo akcentuojama, kad
efektyvi demokratija ir Geras valdymas yra esminiai dalykai, kurie padeda iSvengti konflikty,
skatina stabiluma, didina ekonominj ir socialinj vystymasi, kuria tvirtas bendruomenes, kuriose
Zmoneés nori gyventi bei dirbti dabar ir ateityje. Viso Sito galima pasiekti jtraukiant pilieCius |
valdyma, t. y. kuriant pilieting visuomene (Saparniené, 2010). Gero valdymo interpretacija remiasi
tarptautiniy organizacijy (ypac tokiy, kaip Pasaulio Bankas ir Tarptautinis Valiutos Fondas)
pozicija. Bitent Pasaulio bankas 1992 m. pirmakart suformulavo savo Gero valdymo sampratg ir
i§skyré¢ 4 aspektus: atskaitomybe, teisés virSenybg, informacijos apie valdzios veiksmus
prieinamumg ir skaidrumg. Remiantis S$iais Pasaulio banko iSskirtais principais, daugelis kity
tarptautiniy organizacijy ir pagalbg teikianciy institucijy sukiiré labai panaSius Gero valdymo
apibrézimus, j kuriuos jtrauké keletg ar netgi visus §iuos principus (Pivoras, Visockyté, 2011). Kaip
teigia Negrut, Costache, Maftei ir kt. (2010), geras valdymas yra nauja koncepcija skatinama
pasaulio liberaliosios demokratijos Salininky, ypa¢ Europos. Ji akcentuoja pilieCiy jtraukima i
sprendimy priémimo process, atsizvelgia i pilie¢iy poreikius ir pageidavimus. Taip pat ji numato
efektyvesn] materialiniy, zmogiSkyjy ir finansiniy iStekliy panaudojimo biida, nukreipta
prioritetiniams poreikiams tenkinti. Gero valdymo koncepcija reikalauja auksStesnio skaidrumo ir
atsakomybés laipsnio vykdant visuomeninius procesus. Geras valdymas yra vykdomas kartu
dalyvaujant visiems sektoriams, yra skaidrus ir atskaitingas, grindziamas pilie¢iy dalyvavimu,

skaidrumu, atskaitingumu, teis¢tumu, efektyvumu ir teisingumu. Gero valdymo sampratoje
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dominuoja teisingos visuomenés terminas, dalyvavimo, laisvés, lygybés ir bendradarbiavimo
principai (Liukineviciené ir kt., 2012).

Jungtiniy Tauty plétros programoje 1997 metais buvo pateikti 9 Gero valdymo kriterijali,

kuriuos galima vadinti dabar suformuluoty Gero valdymo principy pirmtakais. Sie kriterijai apima:
1. Dalyvavimg — visi pilieciai turi turéti balsg priimant sprendimus, tiesiogiai ar per atstovus.

Svarbiis yra konstruktyvaus dalyvavimo gebéjimai ir jy ugdymas.

2. Teisés virSenybe — teisinis reglamentavimas turi biiti teisingas ir neSaliSkas, paremtas

Zmogaus teisé mis.

3. Skaidrumg — remiasi laisvu informacijos skleidimu. Informacijos turi biiti pateikiama
pakankamai, kad biity galima stebéti ir suprasti institucijy veikla.
4. Jautry atsakg ] klienty pageidavimus — institucijos turi siekti padéti visoms

Suinteresuotosioms Salims.

5. Orientacijg | sutarimg — geras valdymas remiasi susitarimo siekiu ir jvairiy interesy
derinimu siekiant geriausios politikos ar procediiry.

6. NesaliSkumg — kiekvienam pilie¢iui sudaromos salygos pagerinti ar i§laikyti savo gerove.

7. Efektyvumg ir veiksmingumg — siekiama poreikius tenkinanciy rezultaty, geriausiai
panaudojant turimus iSteklius.

8. Atskaitomybe — asmenys priimantys sprendimus vyriausybéje, privaciose ir
nevyriausybinése organizacijose, yra atskaitingi visuomenei ir suinteresuotoms Salims.

9. Strategine vizija — lyderiy ir visuomenés ilgalaikis jsivaizdavimas, koks turi biiti geras
valdymas ir tvirta plétra.

Pastebima, kad dalyvavimas, Jungtiniy Tauty plétros programos apibréZiamuose gero
valdymo principuose, pateikiamas sgraSo virSuje, kas leidzia teigti, kad dalyvavimas yra prioritetiné
gero valdymo sritis.

Kalbant apie gero valdymo principus, aukStojo mokslo institucijy valdymo kontekste,
svarbu paminéti, kad aukstojo mokslo institucijy valdymas pirmiausiai yra susijes su institucijos
vidine verte, sprendimy priémimo ir resursy paskirstymo procesais, universiteto misija ir tikslais, o
kartu ir institucijos santykiu su kitomis aukStojo mokslo institucijomis, visuomene ir verslu. Kohler
(2009) poziiiriu (cit. Saparniené ir kt., 2011), geras aukstojo mokslo institucijy valdymas turi biiti
nukreiptas ] individy ir visuomenés gerove, tradicines ir akademines vertybes ir uzdavinius, kokybe
ir kokybés uztikrinimg, institucijos pozicionavimg, auks§tojo mokslo efektyvumg ir veiksmingumag
bei pazangius tyrimus demokratinése visuomenése, paremtus eksperty kompetencija, jtraukimu ir
dalyvavimu, teise, etiskai atsakingy individy laisve ir abipuse pagarba.

Pabréztina, kad geras universiteto valdymas negali apsiriboti tik institucijos viduje

vykstanciais procesais, bet turi buti grindziamas universiteto kaip institucijos veikian¢ios jvairiose
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(politingje, socialinéje, ekonomingje, kultiirinéje) aplinkose, samprata. Taigi, galima tvirtinti, kad

geras valdymas siekia iSsaugoti akademiniy vertybiy sistemos tapatumg ir tuo paciu metu

pozicionuoti universiteta, kaip atliepiant] iSorinius poreikius ir liikesC¢ius. Nors moksliniame

diskurse yra placiai pripazinta, kad kultiirinis aukStojo mokslo savitumas neleidzia pateikti vieningo

ir universalaus gero valdymo principy sgraSo, vis délto bandoma i$skirti pagrindinius efektyvaus,

teisingo ir gero valdymo pozymius. Pagrindinis gero valdymo tikslas — stiprinti aukStojo mokslo

vaidmenj, tarnauti visos visuomenés interesams ir plétoti aktyvaus pilie¢io demokratinéje

visuomengje ruoSimo modelj. Gero valdymo principy pritaikomumg aukstojo mokslo institucijy

valdymui galima matyti 1.5 lenteléje (Zr. 1.5 lentelé).

1.5 lentele

Gero valdymo principy pritaikomumas aukstojo mokslo instituciju valdymui

Principai

Teisétumas

Sis principas reikalauja, kad akademiné¢ bendruomené neabejoty dél priimamy
sprendimy teisétumo. Sio principo realizavima uZtikrina: 1) teis¢tomis priemonémis
(rinkimai, atranka, grindziama kompetencijomis) jgyta fakultety teisés dalyvauti
sprendimy priémime; 2) vienoda prieiga fakultetams ir administracijai prie sprendimo
priémimui biitinos informacijos; 3) realios fakultety ir administracijos galimybés daryti
jtakg sprendimy priémimui; bet koks suvokimas, jog sprendimai buvo priimti dar iki
svarstymo, panaikins teisétuma.

Skaidrumas

Universitetas yra vieSoji jstaiga ir todél yra jsipareigojusi sukurti atvirumo ir
saziningumo kulttrg dalijantis atitinkam informacija apie savo valdymg taip, kad
vidaus ir iSorés dalyviai Zinoty ir suprasty institucinius sprendimus. Geras universiteto
valdymas reikalauja, kad universitetas rasty pusiausvyra tarp savo veiklos vieSinimo ir
skaidrinimo ir pareigos iSlaikyti konfidencialumg nebttiniems institucijos interesams.
Visy valdymo procesy ir sprendimo priémimo skaidrumg uztikrina aiSkus,
kompetentingas bei savalaikis svarstomy problemy ir klausimy formulavimas, visy
valdymo procesy dalyviy informavimas bei galimybe isreiksti savo pozicijg iki
galutinio sprendimo priémimo, aiskiai identifikuojami sprendimo priéméjai, priimty
sprendimy pristatymas vieSajai auditorijai. Valdant svarbu uzkirsti kelig interesy
konfliktui arba pagristai jo regimybei.

Veiksmingumas

Efektyvus valdymas pasiZzymi tuo, kad kuriant valdymo politikg reikia jg formuoti taip,
kad prisidéty prie universiteto plétros ir teikty griztamajj ry$j, siekiant pagerinti
valdymo procesus. Efektyvus valdymas yra vadovavimo universitetui iSraiSka.
Veiksmingumas pasireiskia ir tinkamy darbuotojy paskyrimu, t.y. asmenys turi biiti
kvalifikuoti, turéti biitinus jgudzius.

Atskaitingumas

Visi tiek auksciausio, tiek Zemesnio valdymo lygmens subjektai privalo biiti atskaitingi
ne tik universitetui, bet ir visuomenei. Atskaitomybé turéty bati suformuota taip, kad
atitikty atskiry skyriy, kuriems yra atskaitinga, identiSkuma ir tikslus. Universiteto
sprendimai turi atitikti su jo misija ir tikslais, sprendziant rizikos vertinimo ir rizikos
valdymo klausimus, atsizvelgiant j vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy pusiy poreikius ir
likesCius.

Lankstumas

Valdymo struktiira ir procesai turéty buti lankstis, leidziantys universitetui sparciai
judéti greitai besikei¢iancioje aplinkoje. Paprastai, universiteto valdyme turi veikti tik
keletas nuolatiniy komitety, o iSkylan¢ioms problemoms spresti ar artimiausiems
tikslams siekti, tikslinga formuoti laikinas grupes.

Integralumas

Valdymas turi jtraukti asmenis, kuriuos pirmiausiai jtakos priimami sprendimai.
Sprendimo priémimo integralumg uztikrina aiSkus ir detalus jame dalyvaujanciy
asmeny vaidmeny, teisiy ir atsakomybiy i§déstymas.

Atitikimas
misijai

universiteto

Universiteto vykdoma politika ir veiklos rezultatai turi atitikti numatyta misija. Sio
principo realizavimg uztikrina aiSkus asmeniniy ir instituciniy tiksly atskyrimas ir
orientacija j ilgalaike institucing nauda.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, pagal Saparnien¢ ir kt. (2011), Aurangzeb, Khola (2012), Principles of Good

Governance at the University of Guelph (2014).
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Pagal auk$¢iau pateiktg lentele (zr. 1.5 lentelé), analizuojant dalyvaujamojo valdymo
aspektus, galima teigti, kad teisétumo principas uztikrina, kad darbuotojai gali dalyvauti
Universiteto valdyme teisétomis priemonémis, kas suteikia darbuotojams realias galimybes daryti
jtaka sprendimy priémimui. Skaidrumo principas uztikrina, kad galimybés dalyvauti sprendimy
priémime yra iSkomunikuotos ir vieSinamos. Veiksmingumo ir atskaitingumo principai reiskia, kad
Universiteto valdyme dalyvaujantys darbuotojai turi buti atskaitingi bendruomenei ir atsakingi uz
priimamus sprendimus. Lankstumas, reiSkia tai, kad dalyvavimas turéty biiti prieinamas visiems,
ypa¢ per horizontalias valdymo struktiras (formuojamos laikinos darbo grupés, komisijos,
komitetai). O sprendimy priémimo integralumg uztikrina aiSkus ir detalus jame dalyvaujanciy
asmeny vaidmeny, teisiy ir atsakomybiy iSdéstymas.

Taigi, geras valdymas — tai buidas siekti uzsibrézty tiksly skaidriomis procediiromis,
igyvendinant sprendimus vadovautis aukS¢iau jvardintais principais skirtinguose kontekstuose.
Geras universiteto valdymas negali apsiriboti tik institucijos viduje vykstanéiais procesais, bet turi
buti grindziamas universiteto kaip institucijos veikiancios jvairiose (politin€je, socialinéje,
ekonominéje, kultiringje) aplinkose, samprata, bei vadovautis teisétumo, skaidrumo,
veiksmingumo, atskaitingumo, lankstumo ir integralumo principais. Visi Sie principai atsispindi ir
kalbant apie darbuotojy dalyvavima Universiteto valdyme teisétomis priemonémis, garantuojant,
kad dalyvavimas bty iSkomunikuotas ir vieSinamas bei prieinamas visiems bei uZztikrinant,

darbuotojy atskaitomybe bendruomenei ir atsakomybe uz priimamus sprendimus.

1.2 Darbuotojuy itraukimo j auksStojo mokslo instituciju pokyc¢iy valdyma teoriné
analizé

1.2.1 Organizacijos poky¢iuy valdymo samprata ir metodai

Pokyciai — tai pasikeitimai ir organizacijos aplinkoje, ir jos viduje. Svarbiis poky¢iai, darantys
rimta poveik] organizacijai, vyksta dél iSorinés aplinkos spaudimo, ziniy ekonomikos apraisky,
kokybés pokyCiy, varomaja pokyCiy jéga daznai tampa valstybiniai jstatymai ir normos,
technologijy pasikeitimai, permainos ekonomikoje (Andriui¢enka, 2007). Sie iSoriniai pokyéiai
sukelia vidinius pokycius, tokius kaip naujy struktiiry kiirimas, naujy kompetencijy ugdymas.
Efektyviai veikianti organizacija priima pokyc¢ius ir mokosi i§ jy. Darbuotojy jtraukimas ir
jsitraukimas ] organizacijos pokyCius tampa kartu ir organizacijos dalyvaujamaji valdyma
gerinanciu veiksniu.

Technologijy Suoliai ir auganti globali konkurencija leidZia nujausti, kokie svarbiis pokyciai

bus ir ateityje, todél neabejotinai didele reikSme organizacijos vystymuisi turi jos gebéjimas
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jgyvendinti ir valdyti pokycius. Kaip pastebi Graetz (2000), organizaciniy poky¢iy svarba 1émé tai,
kad gebé¢jimas valdyti organizacinius pokycCius laikytinas itin svarbiais vadybiniais jgiidziais ir
poky¢iy valdymas tampa negincijama Siandienos valdymo uzduotimi. Organizacija turi gebéti
identifikuoti, kur ji siekia buti ateityje ir kaip valdys pokycius, su kuriais susidurs sickdama §ios
padéties. Nors vienareik§miSkai pritariama, jog poky¢iy valdymas yra nei§vengiama bitinybé, néra
vieno ir unikalaus poky¢iy valdymo apibrézimo. Pokyc¢iy valdymas yra pripazjstamas kaip vienas
sunkiausiy i$Sukiy, su kuriais susiduria visos organizacijos visuose lygiuose. Bendriausia prasme,
bet koks veiklos valdymas gali bati apibréziamas kaip tikslingas poveikis, organizuojant Zmoniy
kolektyva, koordinuojant jy veikla ir siekiant organizacijos uzsibrézty tiksly (Pikturnaité, 2005).
Zakarevicius (2006) pokyc¢iy valdyma apibrézia kaip poky¢iy numatyma, jy galimy neigiamy
pasekmiy eliminavimg bei teigiamy privalumy naudojimg. Hurn (2012) pabrézia, jog pokyciy
valdymas gali biti apibréZiamas kaip planuotas tikslas pakeisti organizacijos dabarting padét] i
plataus masto konsultacijas su visy lygmeny darbuotojais, pasiprieSinimo pokyc¢iams jveikima. Tuo
tarpu Rothwell ir kt. (2009) teigia, jog poky¢iy valdymas padeda Zmonéms organizacijoje
identifikuoti pokycius jy aplinkoje ir planuoti, kaip su jais elgtis. Tai procesas, kuris padeda
individams, grupéms ir organizacijoms pasikeisti.

Bersénaité ir kt. (2006), Moran, Brightman (2001), Hurn (2012) pabrézia pokyciy valdyma
kaip prisitaikymg prie aplinkos i$Sukiy, aplinkos valdyma, gebéjima pasinaudoti aplinkos
teikiamomis galimybémis. Creasey (2009), Laumenskaité, Vasiliauskas (2006), Rothwell ir kt.
(2009) labiau akcentuoja zmogiskojo veiksnio valdyma, pabréZzdami, kad pokyc¢iy valdymas
pirmiausia turi biiti nukreiptas taip, kad padéty Zmonéms prie jy prisitaikyti. Pastebéta, kad
apibréziant pokyciy valdyma, jis daznai suprantamas ir kaip btidas, pasiekti organizacijos uZsibrézZty
tiksly ir siekiy, igyvendinti numatytaja organizacijos vizija (Bersénaité ir kt. (2006), Paton,
McCalman (2008), Hurn (2012)).

Permainos organizacijoje, joje vystantys pokyciai yra reakcija ] pasikeitimus, vykstancius
aplinkoje. | pokycCius organizacijoje reaguoja visi (vadovai ir pavaldiniai), tik reakcija biina
skirtinga, todél norédama islikti, organizacija turi derinti savo tikslus su aplinka ir, priklausomai
nuo situacijos, keisti savo tikslus, juos koreguoti. Kai tikslai tampa paprastais rodikliais, pajunta visi
organizacijos nariai. Poky¢iy valdymo procesas tesiasi nuo planavimo iki pat poky¢iy jgyvendinimo
pabaigos, nes pokyciy procesas apima ir planavima, ir zZmogiskyjy resursy bei organizaciniy
veiksniy valdyma, ir poky¢iy progreso jvertinimg (Ruibyté, Raubien¢, 2005).

Sparciai besikei¢iancioje aplinkoje butina mokeéti suprasti ir valdyti pokycius. Efektyviai
veikia ta organizacija, kuri sugeba nebijoti ir prisitaikyti prie kintanciy aplinkos salygy. Pokyc¢iy

nereikia vengti - jie batini Siandieniniame gyvenime, taCiau nepakanka suvokti jy batinybés, reikia
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18Smokti sékmingai juos valdyti, nes poky¢iy biitinybés suvokimas dar negarantuoja jy jgyvendinimo
s¢kmés. Kiekviena organizacija, nepriklausomai kokiu biidu jgyvendina poky¢ius, pereina $iuos tris
etapus:

1) organizacijos sastingio jveikimas — Siame etape yra atkreipiamas zmoniy démesys ] poreikj
keistis ir identifikuojama vertg kurianti idéja;

2) pokyc¢iy vykdymas — poky¢iai jgyvendinami ir jveikiamas Zmoniy pasiprieSinimas;

3) pokyc¢iy integravimas — paskutinio etapo metu pasinaudojama pozityvia pokyc¢iy inspiruota
nauda (Elskyté, 2006).

Hayes (2010), pabrézia, kad darbuotojy dalyvavimas valdant organizacijos pokycius turi
didesnj poveikj zmoniy emocijoms ir skatina tuos pokycius priimti. Dalyvavimas poky¢iy valdyme
suteikia tam tikrus jsipareigojimus, suteikia pasitikéjimo ir silpnina pasiprieSinimg pokyciams.
Autorius taip pat teigia, kad dalyvavimas pokycCiy valdyme gali apimti organizacijos darbuotojy
atstovus arba visus organizacijos narius. Viena vertus yra didesnis produktyvumas, Kkai visi
organizacijos nariai dalyvauja vietoj vieno atstovo, nes zmonéms, kurie nedalyvavo, sunkiau
suprasti ir pritarti naujiems pokyciams ir jy valdymo metodams. Taciau, suprantama, kad visos
organizacijos nariy jtraukimas uzimty daug laiko ir 1é8y.

Lodiené (2005) isskiria tris dalykus, kuriy prireikia valdant bet kokj poky¢iy procesa (zr. 1.2
pav.)

Zinios, t.y.
supratimas ka
keisti ir kodél
keisti

Poky¢iy
valdymas

Noras ir
ketinimas keisti

Jgudziai ir
gebéjimai, kurie
parodo kaip keisti

1.2 pav. Poky¢iy valdymo procesas

Saltinis: sudaryta autorés, pagal Lodien¢, D., (2005). Poky¢iy samprata ir jy valdymo suvokimas.

Kaip matoma i§ 1.2 paveikslo, poky¢iy valdyme esminé sglyga — Zinoti, kg ir kodél reikia
keisti. Sekantis Zingsnis — tai jgidziy ir gebéjimy, kurie parodyty, kaip keisti, suformavimas. Be to,
labai svarbus yra noras bei ketinimas keisti. Sis paveikslas kartu rodo, kad Zinodamas pokygio tiksla
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(paprastai tai organizacijos strateginiame plane atsispindi, reiSkia zmogus jsigilina j organizacijos
strateginius tikslus) ir isitraukes 1 jo igyvendinima (keiiasi vertybés, motyvacija, mokosi naujy
dalyky), darbuotojas kartu tobuléja ir organizacijos valdymo klausimais, nes poky¢iy igyvendinimas
nejmanomas be visuotino organizacijos darbuotojy jsitraukimo. Jsitraukdamas j pokycius, jis turi
platesne galimybe suvokti organizacijos valdymo struktiiras, mechanizmus, pamatyti jy trukumus,
galimybe apie juos pasisakyti.

Zakareviciaus (2003) jzvelgti ir apraSyti veiksmai, padedantys jveikti darbuotojy
pasipriesinimg pokyciams, kartu gali biiti traktuotinos ir kaip dalyvaujamajj valdyma organizacijoje
gerinancios priemoneés:

1) Komunikavimas. Pasipriesinimg galima sumazinti bendraujant su darbuotojais ir padedant
jiems jzvelgti pokyCiy logika. Pasipriesinimg sukelia klaidinga informacija arba netikes
komunikavimas: jei darbuotojai suzinos visus faktus ir visi nesusipratimai bus paaiskinti,
pasiprieSinimas sumazes.

2) Dalyvavimas. Dalyvaujantys priimant sprendimus zmongés paprastai labiau suinteresuoti
galutiniu rezultatu nei nedalyvaujantys.

3) Palaikymas. Vadovai gali daug padéti, kad prieSinimasis susilpnéty: pavyzdziui, rodydami
démes;, aktyviai klausydamiesi, teikdami darbuotojams patarimus ir t.t.

4) Skatinimas ty, kurie priima pokycius. Vadovai turéty pateikti darbuotojams patrauklius
paskatinimus, jei pastarieji palankiai priémé poky¢ius. Sie paskatinimai gali bati pagyrimas ir
pripaZinimas, padidintas atlyginimas ar paauksStinimas pareigose.

5) Besimokancdios organizacijos kiirimas. Organizacijoje, kuri samoningai buvo taip
sukurta, kad gebéty nuolatos adaptuotis ir keistis, prieSinimasis yra mazesnis. Administracija turi
aiSkiai parodyti savo atsidavima vykdyti pokyc€ius, diegti naujoves ir nepaliaujamai tobuléti
(Zakarevicius, 2003).

1.3 paveiksle galima matyti, Lukauskaités (2000) i$skirtus pagrindinius efektyvaus poky¢iy
valdymo principus. Siekiant, kad poky¢iai organizacijoje biity valdomi veiksmingai, reikty laikytis

bitent §iy principy.
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EKiekvienas individas suvokiamas kaip atsakingas,

S samoningas ir ripestingas asmuoo, su kurivo elgiamasi
pagarbiai it oriai.
— = Sveikos organizacijos bruoZai yra pasitikéjimas,
Pasitikéjimas ir parama autentifkumas, atvirumas ir tarpusavio palailoymas
. — Efektyviose organizacijose hierarchingé valdZia ir kontrolé
e b e nepabréiama.
Problemos yra "ne vyniojamos i vata", o sutinkamos
Konfrontacija atvirai.
EKuo labiauw pokyéin veikiami Zmonés bus jtraukiami i
Dalyvavimas sprendimus dél pokyEm, tuo stipriau jie bus {sipareigoje

juos diegdami.

1.3 pav. Pagrindiniai efektyvaus pokyc¢iy valdymo principai
Saltinis: Sudaryta darbo autorés, pagal Lukauskaité, K., (2000). Kaip sutelkti komandg bendram tikslui.

Aukstojo mokslo institucijos taip pat susiduria su jvairiais poky¢iais, kurie gali biti tiesiogiai
ar netiesiogiai aiskinami Bolonijos procesu. Priezastys, nulémusios aukstojo mokslo institucijy
pokycius yra jvairios — aukStojo mokslo masiSkéjimas ir diversifikacija, sudétingejanti materialiniy,
finansiniy ir intelektiniy iStekliy situacija, vartotojiSkas poziliris ] universitetus bei padidéjusi
visuomening ir politiné paklausa studijy institucijy atskaitomybei (Vettori, 2007). Kita vertus,
besikeicianti aukstojo mokslo aplinka - augantys organizacijy ir visuomeneés reikalavimai studijy
kokybei, kintantys studenty likes¢iai mokymo turiniui ir metodams, augantis finansinis spaudimas
vieSajame sektoriuje, did¢janti vidaus ir tarptautiné konkurencija tarp aukStyjy mokykly, jy tarpe
tarp kolegijy ir universitety, aukStojo mokslo internacionalizacijos ir globalizacijos procesai -
skatina ieSkoti naujy sisteminiy priemoniy aukstojo mokslo institucijy valdymui (Bleiklie (2004),
Ruzevicius ir kt. (2007), Serafinas ir Alber (2007)). Nuolatiniai poky¢iai ir auk$tojo mokslo
reformos neiSvengiamai veikia aukStojo mokslo institucijy subjektus ir pat] valdymo procesa.
Serafinas ir Ruzevicius (2009) mini, kad vienu astriausiy diskusijy objekty tapo Lietuvos aukstojo
mokslo sistemos reforma. Didziausias riipestis — Siy dieny poreikio neatitinkanti studijy kokybé,
nepakankamas aukstyjy mokykly finansavimas, profesionaliy déstytojy stygius. Aukstojo mokslo
institucijos turi iSsiaiSkinti ir prisitaikyti prie biitiniausiy Siuolaikinés visuomeneés poreikiy Ziniy
visuomenés ir ziniy ekonomikos kontekste ir juos atliepti — kaip, pvz.: gyventi rinkos sglygomis,
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kurti ir bati inovatyviomis, plétoti viding universiteto struktiirg, atsizvelgiant ] naujgjg misijg
(Gerulaitis, Virgailaité - Meckauskaité, Grigaliiinas, 2012). Tai reiskia, kad aukstojo mokslo
institucijai biitina funkcionuoti kaip besimokanciai organizacijai. Sakalo (2012) teigimu, Siandienos
visuomen¢ pasizymi globalumu, atvirumu ir inovacijy kiirimu bei diegimu, iSrySkinant ziniy kaip
naujy inovaciniy sprendimy pagrindo svarbg. Organizacijos, siekiancios nelikti permainy nuosalyje,
turi orientuotis j ziniy visuomenés keliamus i$$tkius (zr. 1.6 lentele).

1.6 lentele

Ziniy visuomenés keliami isSiikiai

Visapusiskai  issilavinusiy ~ Zmoniy | Naujy Ziniy kiirimui ir naudojimui
visuomenés suformavimas

Ekonominio ir institucinio rezimo | Esamy ziniy naudojimo naujy Ziniy

.. .. . .. suformavimas kiirimui ir naudojimui skatinimui,
Ziniy visuomenés keliami verslumo ugdymui
iSSukiai Efektyvios inovacijy kiirimo sistemos | Kompanijy, tyrimy centry, aukstyjy
sukurimas mokykly, konsultanty  ir  kt.
organizacijy tinklaveikai
Dinamiskos infrastruktiros sukiirimas | Efektyviam informacijos

apdorojimui, tvarkymui ir skleidimui

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Sakalas (2012)

Apibendrinant, galima teigti, kad pokyc¢iy valdymas gali buti apibréziamas kaip nuoseklus ir
sistemingas procesas, kuriuo siekiama sklandaus organizacijos peréjimo j pageidaujamg buseng. Jis
apima poky¢iy numatyma, jvertinimg, pasiruo$img juos priimti ar inicijuoti bei organizacijos
geb¢jimg valdyti jvairiy pokyCiy poveiki, jy teigiamas ir neigiamas pasekmes. Be to, sekmingas
poky¢iy valdymas yra procesas, reikalaujantis jvairiapusiS$ky Zziniy, organizacijos pasirengimo,
vadovy ir darbuotojy jgtdziy bei noro keistis. Poky¢iy valdymas, kaip vadybinis procesas, kuriame
Zmoniy problemy valdymas, Zmoniy jtraukimas i pokyti viso proceso eigoje, pradedant pokycio
poreikio pripazinimu, | pokycio planavima, jo jgyvendinimg, jo tarpiniy rezultaty vertinima,
vieSinimg yra pokyc¢io sekmés garantas, o tuo paciu tai reiSkia darbuotojy jtraukimg j organizacijos
valdyma, nes pokycCiy jgyvendinimo, inovacijy diegimo metu iSauga (yra galimybé sustiprinti)
organizacijos dalyvaujamajj valdyma. Darbuotojy jtraukimas ir jsitraukimas ] pokycio
jgyvendinimo procesa, o tuo labiau | poky¢iy valdyma, gali biiti traktuojamas kaip veiksnys,
didinantis organizacijos dalyvaujamajj valdyma.

1.2.2 Darbuotojuy jtraukimo i organizacijos pokyc¢iu valdyma budai

Daugelis autoriy vieningai sutaria, kad nei viena poky€iy iniciatyva organizacijoje negali
baigtis sékmingai be darbuotojy entuziazmo ir atsidavimo poky¢iui (Armenakis ir kt.(1993), Beer ir
Walton (1990), Eby ir kt. (2000), Herscovitch ir Meyer (2002), Madsen ir kt. (2006) cit. Seijts ir
Roberts (2011). Pries pradédami jgyvendinti pokycius, organizacijos vadovai turi sudaryti

galimybes darbuotojams dalyvauti sprendimy priémime ir pokycio procese. Burnes (2000)

35




nuomone, norint, kad pokyc¢iy projektas biity sékmingas, yra labai svarbu jtraukti darbuotojus i
pokycio procesa, kad jie tapty projekto savininkais ir bendrai siekty pokycio teigiamo rezultato.
Darbuotojy jtraukimas gali buti apibiidinamas kaip suvokimo ir paramos darbuotojy tarpe
sukiirimas, siekiant uzbaigti senus ir priimti naujus organizacijos veiklos standartus. Darbuotojy
jtraukimas gali biiti pasiekiamas keliais biidais, tod¢l toliau darbe bus nagrin¢jami Sie darbuotojy
jtraukimo | pokycius budai: jtraukimas per pokyciy komunikacijg ir darbuotojy jtraukima j
sprendimy priémima.

Poky¢iy komunikacija. Poky¢iy komunikacijos tikslas — suteikti informacijg darbuotojams,
kuriuos jtakoja pokyc¢iai, kaip jmanoma anks¢iau — nuo pat pokyciy pradzios — apie vykstancius
pasikeitimus, kokig jtaka pasikeitimai turés darbuotojams, pokyciy progresa. Taip pat yra labai
svarbu informuoti, kodél pokyciai vyksta ir kokie laukiami rezultatai. Efektyvi “i§ virSaus ] apacia”
komunikacija, kuri yra atvira, savalaiké ir dazna, gali padéti suvaldyti darbuotojy neigiamas
reakcijas, tokias kaip nepasitikéjimas, baimé, pyktis, budingas visiems didesnés apimties pokycio
projektams (Krackhart ir Hanson (1993), cit. Marks (2007). Rousseau (1996) nuomone (cit. Marks
(2007), komunikacija turi biti susieta su pokyCio procesu ir keistis, priklausomai nuo proceso
etapy. Sig nuomong patvirtina ir Carnall (2003), teigiantis, kad Zmonés priesinasi ne patiems
pokyciams, bet nezinomybei. Todél pasiprieSinimas kyla pokyc¢iy valdymui, ne paciam pokyciui.
Jei zmonés supranta, kokie tikslai turi pasiekti ir kaip jy bus siekiama, kokig jtaka pokyciai turés jy
darbui, darbuotojai yra pasiruose priimti ir net prisidéti prie tiksly jgyvendinimo. Todél suvokimas,
organizacijoje (Jones ir kt. (2004), cit. Nelissen ir Selm (2008).

Darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg. Nors komunikacija sumaZina darbuotojy
netikrumo ir baimés jausmus ir paskatina darbuotojus dalyvauti pokyc€iuose bei sumaZina
pasiprieS§inimg naujoveéms, tafiau vien jos nepakanka, kad bty sékmingai jgyvendintas pokytis
organizacijoje. Siekiant teigiamy pokycio rezultaty, ne maziau svarbu yra jtraukti darbuotojus i
poky¢€ius ir padaryti jais atsakingus uz pokyCiy eigg bei rezultatg. Kaip teigia Kotter (1996),
“darbuotojai nepadés ir negalés padéti, jei jie neturés pakankamai galiy”. Darbuotojy jtraukimas ]
sprendimy priémima gali biiti apibréZziamas kaip visy lygiy darbuotojy galimybés jtakoti
sprendimus planuojant ir jgyvendinant organizacijai svarbius projektus (Heller, Pusic, Strauss ir
Wilpert, 1998). Autoriy nuomone, tokia darbuotojy dalyvavimo priimant sprendimus galimybé turi
teigiamg jtaka organizacijos veiklai, nes Zemesnés grandies darbuotojai turi kitokig nei vadovai
nuomong ir tai gali pagerinti sprendimo kokybe, dalyvavimas padidina darbuotojy jsipareigojima
organizacijai ir pokyciui bei leidZia Zemesnés grandies darbuotojams jgyti naujy ziniy ir jgudZziy.
Kotter ir Schlesinger (1979) taip pat pabrézé, kad siekiant teigiamy darbuotojy reakcijy pokycio

atzvilgiu, vadovai turi iSklausyti darbuotojy sitilymy ir paisyti jy teikiamy pasitlymy (cit. Ban ir
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Wanberg (2000)). Siai nuomonei pritaré ir Lines (2004) teigdamas, kad reikia leisti darbuotojams,
ypatingai Zemesnés grandies, dalyvauti priimant sprendimus, planuojant pokyc¢io etapus ir
uztikrinant kokybe. Tokie darbuotojai tampa labiau jsipareigoj¢ pokycio rezultatams, dalyvavimas
suformuoja jiems “savininkiSkumo” jausmg ir didina motyvacija. Taciau pasiekti, kad darbuotojai
dalyvauty pokycio procese, néra lengva. Neumann (1989) (cit. Alas ir Vadi, 2006) teigia, kad
mazdaug du trecdaliai darbuotojy, atsiradus galimybei jsitraukti j poky¢iy projekta, atsisako jame
dalyvauti. Reikia pazyméti, kad yra autoriy, kritikuojan¢iy darbuotojy jtraukimg j sprendimy
priémima, teigdami, kad néra batinybés darbuotojus jtraukti visais atvejais. Pavyzdziui, Scmuck ir
Miles (1971, cit. Burnes, 2000) nuomone, darbuotojy jtraukimas priklauso nuo pokycio
darbuotojams jtakos. Siai nuomonei pritaré ir Huse (1980) (cit. Burnes, 2000), surangaves galima
pokycio jtaka darbuotojams pagal jo stiprumo laipsnj — kuo didesné pokycio jtaka darbuotojui, tuo
labiau darbuotoja reikia jtraukti j pat] procesa ir tuo geresnis jo elgsenos pokycio rezultatas bus
pasiektas. Spector (2007) apibendrina prieZastis, kodél vadovai mano, kad darbuotojy jtraukimas

néra bitinas (Zr. 1.7 lentele).

1.7 lentele
Priezastys, kodél darbuotojai néra jtraukiami j sprendimy priémimg
PozZiiiris PaaiSkinimas

Kontrolé Darbuotojai gali pateikti nepriimting vadovams sitlyma.

Kompetencija Darbuotojai gali neturéti reikiamy kompetencijy (strateginio mastymo, komunikacijos
igiidziy ir pan.) sprendimy priémimui

Zinios Darbuotojai neturi pakankamo lygio Ziniy apie organizacija, jos strategija, paslaugas,
konkurencine aplinkg

Motyvacija Darbuotojai nenori biti jtraukti j sprendimy priémimg arba nori §ig funkcija perleisti
vadovams.

Atsakomybé Net jei darbuotojai ir nori dalyvauti sprendimy priémime, dazniausiai jie vengia
atsakomybés uz rezultatus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Spector (2007).

Kotter (1996), jvardydamas poky¢io proceso Zingsnius, mini ir darbuotojy jgalinimo svarba.
Taciau taip pat pastebi, kad suteikti atitinkamy galiy darbuotojams gali buiti sunku dél tam tikry
barjery — vadovy ir paciy darbuotojy nuostaty, informaciniy sistemy, struktiiry ar ziniy trikumo.
Barjerus, susijusius su sistemomis, yra lengviau pasalinti, nei su Zmonémis susijusias kliiitis, taciau
jie turi taip pat nemazg jtaka pokyc¢io jgyvendinimo sé¢kmei (Sidorko, 2007).

Kaip dar vienas, netiesioginis, biidas jtraukti darbuotojus j pokytj, literatiiroje yra iSskiriami
poky¢io barjery, stabdanciy pokycio jgyvendinima organizacijoje, identifikavimas ir
Salinimas. Pokyt] slopinanciais barjerais gali biiti jvardyti neadaptuotos priedy mokéjimo uz naujai
atlickamus darbus sistemos, laiko ir resursy trikumg pritaikyti naujus veiklos biidus visos
organizacijos mastu (Marks, 2007), nepakeistas zmogiskyjy istekliy, informaciniy technologijy
sistemas ar organizacijos struktiirg, neatitinkanciy pasikeitusios organizacijos veiklos realijy (Lewin

(1951) cit. Spector, 2007). Sie barjerai turéty biti identifikuoti pokygio proceso pradzioje, nes
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organizacijos, peréjusios ] naujg biivi, veiklg turi palaikyti informaciniy technologijy sistemos,
nauja organizacijos struktiira, zmogiskyjy istekliy sistemos ir pan. Be to, pasalinti barjerai ne tik
netrukdys, bet ir jgalins darbuotojus grei¢iau perimti naujus veiklos metodus ir jie maziau prieSintis
pokycio iniciatyvai. Autoriai sutaria, kad organizaciné struktiira ir darbuotojy tarpusavio
santykiai bei jtakos vienas kitam pokyc¢io metu yra svarbi pokyc¢io projekto sékmés sglyga
(Clarke (1994), Dawson (1994), Hatch (1997), Kotter (1996), cit. Burnes, 2000). Dinamiska ir
chaotiska aplinkos reikalauja, kad organizacijos kurty labiau lankscias, plokscias nei hierarchines
organizacines struktiras. Lanksti organizaciné struktiira suteikia darbuotojams didesn¢ atsakomybe,
kas salygoja greitesnj ir geresnj reagavimg ] vartotojy poreikiy patenkinima.

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy jtraukimas j organizacijos pokyc¢iy valdyma
yra svarbus, siekiant sékmingo pokyc¢iy jgyvendinimo. Darbuotojy jtraukimas gali biiti pasiekiamas
keliais budais, t.y. itraukimas per pokyc¢iy komunikacija, darbuotojy jtraukima j sprendimy
priémima, pokycio barjery, stabdanciy pokycio igyvendinimg organizacijoje, identifikavimg ir
Salinimg bei darbuotojy tarpusavio santykiaiS bei jtakos vienas kitam pokyCio metu. Jeigu
traktuosime organizacijos dalyvaujamojo valdymo gerinimg kaip procesa, kuriame matoma
poky¢iams organizacijoje buidingy pozymiy, tada galima teigti, kad darbuotojy jtraukimas j pokyciy
valdyma kartu didina darbuotojy jsitraukima j organizacijos valdyma, o taip pat pokyc¢iy valdymo
s¢kmei svarbiis veiksniai (komunikacija, démesys Zzmoniy problemoms) yra aktualiis ir planuojant
dalyvaujamojo valdymo gerinimo strategija organizacijoje.

1.3 Dalyvaujamasis valdymas aukstojo mokslo institucijuy valdymo kontekste

1.3.1 Dalyvaujamojo valdymo moksliné apibreéZtis

Kaip teigia Pivoras ir Visockyté (2011), pastaruoju metu ,,vieSojo valdymo* ir ,,gero
valdymo* sampratose pirmiausia akcentuojamas dalyvavimo elementas. Geras vieSasis valdymas
suprantamas pirmiausia kaip dalyvavimu grjstas valdymas (dalyvaujamasis valdymas). Jy teigimu
dalyvavimu grindziamas valdymas yra placiai paplites, kaip praktinis atsakas naujajam valdymo
kontekstui. Dalyvavimas tiek formaliuose, tiek neformaliuose valstybés ir jy institucijy veiksmuose
suprantamas, kaip procesai institucijy ir jstaigy, kurie wuztikrina sgveikas su Kkitomis
suinteresuotomis grupémis ir jgyjantys platesne reikSme vieSajame valdyme (Pivoras, Visockyté,
2011). Per pastaruosius du desimtmecius dalyvavimu gristas valdymas placiai paplito kaip praktinis
atsakas | naujaji valdymo kontekstg. Dalyvavimas laikomas integralia ,,vieSojo valdymo* savokos
dalimi, dalyvavimu gristas valdymas buvo susietas su bendruomenés lygmens valdymu kaip ir su
aktyvesnémis pilietiSkumo formomis. Bang, Esmark (2013) teigimu, sudétinga atsakyti, kaip

efektyviai inicijuoti dalyvavimu grjsta valdyma. Ar jj turi inicijuoti valstybé (t. y., vyriausybinés
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institucijos, taip pat ir tarptautin€s organizacijos), ar jis turi kilti i§ pilietinés visuomenés iniciatyvy.
Heinelt (2010) pabrézia, kad laipsniski ir refleksyvis veikéjy nustatymo ir atpazinimo procesai yra
biitini sprendziant, kas turéty dalyvauti. Teigiama, kad tai, kaip veikéjai jgyja galimybe (kartais ir
teis¢) dalyvauti, priklauso nuo tam tikry ,,taikomy taisykliy* (angl. rule in use) specialiose veiksmo
srityse.

Galima jzvelgti tai, jog dalyvavimo principas yra pagrindas j teis€étumg. Gerame vieSajame
valdyme aktyvus dalyvavimas yra labai reik§mingas, kadangi kokybé¢, aktualumas, veiksmingumas
turi didelj poveikj dalyvavimo principui. Taip pat dalyvavimo principo buvimui demokratinése
valstybése reikalingas rySys tarp jstaigy, institucijy bei valstybés pilieciy, kadangi taip prisidédama
prie valstybés bei visuomenés bendradarbiavimo bei aktyviai jtraukiama visa visuomen¢ j viesaji
valdyma. Trakselys (2011) pazymi darbuotojy jtraukimo j organizacijos politikos formavima kaip
vieng pagrindiniy besimokanéios organizacijos bruozy. Vienazindiené¢ (2009) akcentuoja, kad
darbuotojy jtraukimas j organizacijos valdyma, taikant dalyvaujantj vadovavimo stiliy, ne tik zadina
atsidavimg ir jsipareigojimg organizacijai, bet didina atsakomybe, veda prie bendry tiksly
pasiekimo.

1.3.2 Darbuotoju itraukimas j organizacijos poky¢iy igyvendinimg kaip dalyvaujamo
valdymo gerinimo organizacijoje prielaida

Kadangi organizacijos valdymas yra kryptingas socialinis, ekonominis ir psichologinis
poveikis dirbanciyjy kolektyvui, organizuojant ir koordinuojant jo veikla efektyviausiems darbo
rezultatams maziausiomis sgnaudomis gauti, tai Siame procese visi dalyviai turi turéti galimybe
nevarZzomai kurti veiklos rezultatus. Taigi, visi darbuotojai turi turéti galimybe¢ dalyvauti valdyme ir
sagmoningai turi vykdyti numatytas funkcijas ar uzduotis (Seilius, 1997). Visy darbuotojy
dalyvavimo proceso pagrindinis tikslas — skatinti didesnj atsidavimg organizacijos sékmei ir
manoma, kad jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, darancius poveikj jiems patiems, ir
turés didesn] savarankiSkumg bei galimybe kontroliuoti savo darba, jie bus suinteresuotesni ir
atsidave organizacijai, produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu (Cotton, 1993).

Darbuotojy skatinimas bendradarbiauti, suteikiant jiems balsg ir galimybe dalyvauti priimant
svarbius sprendimus deél organizacijos arba jy paciy darbo, didina jsipareigojimg organizacijai,
gerina darbo motyvacijg ir tuo paciu didina organizacijos bendrg darbo efektyvumag. Blanpain
(2002) nuomone, darbuotojy dalyvavimo valdant organizacijg tikslas néra suteikti darbuotojams
galimybe daryti jtakg administracijos sprendimams. Jo nuomone, pa¢ioms organizacijoms reikia
darbuotojy pagalbos ,.konkurencingje aplinkoje, kurioje kiirybiSkumas ir informatyvumas yra

pagrindinés ekonominés sekmes sudétinés dalys®.
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Darbuotojy dalyvavimas, kaip taisyklé, i§ esmés nepakeiCia strateginiy, ekonominiy,
administraciniy sprendimy. Todél Siuo pozitriu darbuotojy dalyvavimo organizacijos valdyme
tikslas, visy pirma, yra jtraukti darbuotojus j organizacijos valdyma, siekiant aukStesnio
socialinés partnerystés lygio. Dar vienas darbuotojy dalyvavimo ypatumas, tai motyvacija
bendram indéliui, pagalbos teikimas. Darbuotojy dalyvavimas bendroje organizacijos veikloje
juos ypac motyvuoja tikslo realizavimo keliy ir biidy paieskai, norui veikti drauge. Taciau Siandien
ne visada galima pasiekti darbuotojy dalyvavimo. Todél Juceviciené (1996) sitlo kelias salygas,
kad buty uztikrintas darbuotojy dalyvavimas:

e reikia turéti laiko prieS pradedant konkrecius veiksmus, kadangi dalyvavimg sunku
realizuoti krastutinése, ekstremaliose situacijose;
e potenciali dalyvavimo nauda turi bati didesné negu jo kaina (darbuotojai negali skirti tiek
daug laiko dalyvavimui, kad dél to nukentéty jy tiesioginis darbas);
e klausimai, kurie turéty biiti sprendziami dalyvaujant darbuotojams, turi biiti jiems vertingi
ir iJdomis, nes kitaip Zmonés | papildoma veiklg zitirés tik kaip i jy trukdyma;
e dalyvaujantys turi turéti intelektualinius ir techninius sugebéjimus (buti kompetentingi)
tam, kad galéty efektyviai spresti problemas;
e dalyvaujantys turi sugebéti susikalbéti (ta pacia kalba, suprantamomis sgvokomis), kad
galéty keistis idéjomis;
e dalyvavimo procese darbuotojai neturi jausti grésmés (pavyzdziui, neturi bijoti, kad dél
1$sakyty minc¢iy nukentés jy darbas);
e dalyvavimas turi turéti tam tikras ribas organizacijos veiklos kompetencijos rémuose.
Visuotinis dalyvavimas valdyme. Susisteminus mokslininky nuomones apie visuotinio
dalyvavimo naudg organizacijai ir darbuotojams (zr. 1.8 lentele), matyti, kad organizacijos turéty
orientuotis dviem Kkryptimis — Zmoniskyjy resursy ir visuotinio dalyvavimo valdyme (arba
darbuotojy jtraukimo j valdymg). Darbuotojai turi bati vertinami teisingai, su pagarba, be to turi
buti ple¢iamas darbuotojy bendradarbiavimas su valdan¢iuoju (vadovaujanciu) organizacijos
lygmeniu. Linijiniy ir funkciniy padaliniy darbuotojai turi galimybg uzmegzti rySius su jvairiy lygiy
vadovais. Visuotinis dalyvavimas valdyme, tai valdymas, kur daugiausia reikalaujama darbuotojy
indélio, prisid¢jimo prie problemy susijusiy su darbu, vykdoma veikla bei kokybe, sprendimo.
Darbuotojy dalyvavimas valdyme yra glaudziai susijes su pozityviu darbuotojy elgesiu ir poZzitriu ]

darba.
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1.8 lentele

Visuotinio dalyvavimo nauda organizacijai ir darbuotojams

Visuotinio dalyvavimo nauda organizacijai

Visuotinio dalyvavimo nauda darbuotojui

Darbuotojas geriau atlicka uzduotis tada, kai jis
dalyvauja ty uzduociy formulavime ir yra sprendimo
priémimo dalyvis.

Suteikia darbuotojams didesnius jgaliojimus, bet taip
pat didina jy susidoméjimg darbu, atsakomybe bei
saves iSreiSkimo galimybe.

Pereinama nuo kontrolés prie veikimo galimybiy
suteikimo; Darbuotojai kur kas geriau reaguoja ir
veikia, kai jy atsakomybé yra padidéjusi, kai jie yra
skatinami prisidéti prie organizacijos valdymo ir kai jy

Pleciasi darbuotojy bendradarbiavimas su
valdanciuoju (vadovaujanciu) organizacijos
lygmeniu; Taip yra sumazinamas socialinis skirtumas
tarp vadovy ir darbuotojy, tiesioginis bendravimas su

vadovais  sumazina  psichologinius  barjerus.
Darbuotojai tampa atviresni ir aktyvesni. Be to,
bendravimas su aukStesnio rango darbuotojais,
netiesiogiai jpareigoja darbuotoja labiau stengtis,
efektyviau panaudoti savo sugebéjimus ir Zinias.

veikla néra grieztai kontroliuojama.

Suteikus darbuotojams daugiau igaliojimy, | Suteikus  darbuotojams  daugiau  jgaliojimy,
atsakomybés ir informacijos, padidéja darbo | atsakomybés ir informacijos, padidéja darbuotojy
produktyvumas. pasitenkinimas.

Gerina visos organizacijos darbuotojy tarpusavio
santykius  jgyvendinant visuotinio dalyvavimo
valdyme teorijos principus.

Saltinis: sudaryta autorés, pagal Rees, Perter (1998), Cassar (1999), Ang (2002), O’Brien (2002)

Taciau mokslinéje literatiroje, galima jzvelgti ir tam tikrus sunkumus, siekiant visuotinio
dalyvavimo. Visuotinis dalyvavimas neduos laukiamy rezultaty, jei organizacijos vadovai laikysis
seny valdymo normy ir poziiirio. Jie turi biiti lankstus ir pasiruoS¢ bendradarbiauti su darbuotojais.
Kitas sunkumas, su kuriuo gali tekti susidurti vadovaujantis $ios visuotinio dalyvavimo principais
yra, tai, kad darbuotojai yra priprate prie esamy biurokratinés organizacijos taisykliy ir aplinkybiy,
néra suinteresuoti keisti savo darbo pobudZio, imtis daugiau atsakomybeés. Be to, reikia paminéti,
kad visy pirma visy lygiy vadovai organizacijoje turi biti aktyviis ir entuziastingi tam, kad } veikla
itraukty ir kitus darbuotojus. Tik tokiu atveju yra galimybé organizacijoje idiegti visuotinio
dalyvavimo valdyme principus. Visuotinis dalyvavimas valdyme iSties gali atnesti nemazai naudos
organizacijai. Taciau tam, kad jis buty efektyvus, darbuotojai turi buti aktyvis, noriai reiksti savo
nuomong. Visuotinis dalyvavimas valdyme neturés jokios naudos, jei darbuotojai bus pasyvis ir
apatiski organizacijos veiklai (O’Brien, 2002).

Darbuotoju dalyvavimo organizacijos valdyme formos. Darbuotojy jtraukimas |
organizacijos valdyma i§ pirmo zvilgsnio atrodo paprastu ir nedaug pastangy reikalaujanciu
procesu. Taciau bendradarbiavimo organizavimas, atsakomybés paskirstymas bei delegavimo ir
informacijos sklaidos sistemos sukiirimas yra kompleksing¢ ir sudétinga problema tiek modeliavimo,

tiek praktinio proceso organizavimo lygmeniu (Cereika, Vasiliauskaité, 2005). Dazniausiai

darbuotojai yra linke | pasyvuma, paklusnuma, paprastg uzduoc¢iy vykdyma. Tik labai maza dalis
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darbuotojy nori isreiksti savo nuomong, pasiiilymus, kritikg. Tam, kad labiau jtraukti darbuotojus ]
organizacijos valdyma yra iSskiriamos tokios dalyvavimo formos:

e formalus ir neformalus dalyvavimas;

e tiesioginis ir netiesioginis dalyvavimas;

e tam tikro laipsnio jtraukimas j valdyma;

e jtraukimas j valdyma priklausomai nuo sprendziamo klausimo turinio (Parys, 2003).

Formalus dalyvavimas turi nustatytas grieztas oficialias taisykles, normas, kuriy laikomasi
organizacijoje. Neformavus dalyvavimas, prieSingai, bendraujant nesiremia jokiomis taisyklémis ir
normomis. Jis yra paremtas dviejy individy ar socialiniy daliy susitarimu ir praktikoje susiformuoja
JO normos ir bendravimo taisyklés (Parys, 2003). Tiesioginis dalyvavimas reiskia, kad darbuotojai
yra jtraukiami j problemy sprendimg ir sprendimy priémimg tiesiogiai. Darbuotojai su vadovu
bendrauja ,,akis j akj“ (Ang, 2002). Sioje dalyvavimo formoje yra svarbu formalumo lygis (Parys,
2003). Netiesioginis dalyvavimas pasireiskia tuo, kad tam tikrg grup¢ zmoniy atstovauja vienas ar
keli pac¢iy darbuotojy iSrinkti atstovai. Parys, analizuodama kity mokslininky darbus, teigia, kad
svarbiausia yra atstovavimo forma. Priklausomai nuo to, tiesioginio ir netiesioginio dalyvavimo gali
buti keturios formos: tiesioginis — formalus, tiesioginis — neformalus, netiesioginis — formalus,
netiesioginis — neformalus (M. Parys, 2003).

Tam tikro laipsnio jtraukimas priklauso nuo jtraukty dalyviy skaiiaus ir budo. Jtraukimo
laipsnis gali priklausyti ir nuo informavimo lygio, ir nuo sprendimo priémimo. Atsizvelgiant ] tai,
dalyvaujantiems sprendimo priémime darbuotojams gali buti nepateikiama jokia iSankstiné
informacija apie sprendziamg problema (susiklosCiusig situacijg) arba atvirkSc¢iai, jie apie tai
informuojami i§ anksto. Kitas jtraukimo laipsnis pasireSkia galimybe iSsakyti savo nuomong apie
priimta (sitiloma) sprendima. Si nuomoné ne tik isklausoma, bet ir fiksuojama dokumentuose.
Stiprus jtraukimas j sprendimo priémima reiskia ir teis¢ vetuoti sprendimg. Auksciausias jtraukimas
— visiSka darbuotojy atsakomybé uz sprendimo priémima, kitaip tariant, sprendimo priémimas
visiSkai atiduodamas j darbuotojy rankas (Parys, 2003). Vidinis jsipareigojimas priimti teisingg
sprendima darbuotojui ugdo atsakingumo, lojalumo ir bendruomeniskumo jausmus.

Itraukimas j valdymq priklausomai nuo sprendziamo klausimo turinio — Parys pabrézia, kad
darbuotojy skai€ius dalyvavime priklauso nuo sprendziamos problemos turinio. Yra iSskiriamos
keturios kategorijos pagal kurias gali biiti grupuojamos problemos, t.y. pagal funkcijas (rutininés ar
ne), darbo organizavimg (metodus, laika, sumanymus ir kt.), darbo salygas (darbo valandos,
pertraukeles ir kt.) ir pagal organizacijos veiklos kryptis (M. Parys, 2003).

Kiekviena organizacija stengdamasi jtraukti darbuotojus j organizacijos valdyma formuoja
atitinkamg politikg ir stengiasi sukurti tam tikras sglygas. Bet koks darbuotojy dalyvavimas
organizacijos valdyme tiesioginis ar netiesioginis, formalus ar neformalus, suteikia organizacijos
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vadovybei galimybe rasti racionalesnius ir naudingesnius organizacijos veiklai sprendimus. Butkus
(1996) isskiria keturis darbuotojy virsmo organizacijos valdymo dalyviais biidus, kurie yra daug
paprastesni ir lengviau pritaikomi kasdienéje organizacijos veikloje. Jis pazymi, kad reikéty
informuoti organizacijos narius jiems riipimais ir organizacijai reikSmingais klausimais, susieti
kiekvieno organizacijos nario veikla su visos organizacijos darbo rezultatais, periodiskai
organizuoti padaliniy (skyriy) darbuotojy susirinkimus ir grupinj protinj darbg paversti norma
sprendziant svarbiausius klausimus.

Uzsienio autoré Baudrey (1998) iSskiria tris organizacijos lygius atsizvelgiant j dalyvavima:
padalinio (skyriaus) viduje, tarp padaliniy (skyriy) ir vadovybés (direkcijos) inicijuojamas
dalyvavimas. Kiekviename $iy lygiy yra organizuojamas tam tikras darbuotojy dalyvavimas:

e padalinio (skyriaus) viduje paprastai vyksta uzduociy vykdymo pasidalijimas,
kasdieniai informaciniai ir paprasty sprendimy priémimo susirinkimai, darbo grupiy,
kokybés ir vykdymo grupiy dalyvavimas ir kt.;

e tarp padaliniy (skyriy), tai tarp skyriy organizuojamos darbo grupés, bendrus interesus
lieciantys susirinkimai tarp padaliniy (skyriy), bendry nutarimy susirinkimai;

e vadovybés (direkcijos) inicijuojamas dalyvavimas — teminiai darbo grupiy
suskirstymai, patariamosios komisijos Siam tikslui sudarymas (i§ kompetencija tuo
klausimu turin€iy specialisty), techniniy sprendimy priémimo iniciacijos sudarymas.

Toks suskirstymas pakankamai vaizdziai parodo, kaip turéty biiti organizuojamas darbuotojy
dalyvavimas organizacijos valdyme. Kiekviena organizacija siekianti pagerinti savo veiklos
rezultatus turéty jtraukti darbuotojus | valdyma ir darbuotojy jtraukima jvertinti pagal savo
poreikius ir galimybes.

Kalbant apie darbuotojy dalyvavima aukStosios mokyklos valdyme, galima teigti, kad
aukstojoje mokykloje, kaip ir bet kurioje kitoje organizacijoje, darbuotojai dalyvauti valdyme gali
per jvairias formas (formaliai ir neformaliai; tiesiogiai ir netiesiogiai; jsitraukiant j valdyma
priklausomai nuo sprendziamo klausimo). Vienas i§ formaliy ir tiesioginiy budy jsitraukti |
aukstosios mokyklos valdymg yra atstovavimas Universiteto taryboje. Pagal Mokslo ir studijy
jstatyma (2009), aukstosios mokyklos taryboje, kuri yra valdymo organas, yra skiriami du arba trys
nariai — déstytojai ir mokslo darbuotojai, vienas narys i§ administracijos ir kity darbuotojy. Taip pat
kitas formalus ir tiesioginis dalyvavimo biidas yra dalyvavimas auks$tosios mokyklos senate
(akademinéje taryboje), kuri yra aukstosios mokyklos akademiniy reikaly valdymo organas, nariais
gali biiti auStosios mokyklos akademinés bendruomenés nariai, universiteto administracijos nariali,
taip pat kity mokslo ir studijy institucijy mokslininkai, déstytojai ir pripazinti menininkai. Pagal
Mokslo ir studijy jstatyma (2009), profesoriaus ir vyriausiojo mokslo darbuotojo pareigas einantys

asmenys turi sudaryti ne maziau kaip 20 procenty senato nariy, docento ir vyresniojo mokslo
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darbuotojo pareigas einantys asmenys turi sudaryti ne maziau kaip 20 procenty senato (akademinés
tarybos) nariy, senato (akademinés tarybos) nariai pagal pareigas turi sudaryti ne daugiau kaip 10
procenty senato (akademinés tarybos) nariy. Akademine bendruomeng sudaro mokslo ir studijy
institucijy studentai, déstytojai, mokslo darbuotojai, kiti tyréjai ir profesoriai emeritai. Pagal
jstatyma (Mokslo ir studijy jstatymas, 2009), mokslo ir studijy institucijy personalas teisés akty
nustatyta tvarka turi teis¢ dalyvauti svarstant savo institucijos statutg (jstatus, nuostatus) ir veiklos
Kryptis, dalyvauti jvairiose profesinése sgjungose ir asociacijose. Taip pat déstytojai, mokslininkai ir
tyréjai turi teise Asociacijy jstatymo nustatyta tvarka jungtis ] sgjungas ir kitas asociacijas.

Darbuotojy dalyvavimas auks$tojo mokslo institucijy valdyme, numatomas ty aukstyjy
institucijy statutuose. Dél aukstojo mokslo autonomiskumo, aukstosios mokyklos pacios gali
nusistatyti savo struktiirg. Perzvelgus aukstojo mokslo institucijy statutus ir struktiras Lietuvoje,
pastebéta, kad aukstojo mokslo institucijy personalas gali dalyvauti taryboje, senate, universitetai
gali turéti patariamuosius organus: rektoriaus — rektorata, dekany — dekanatus, mokslo instituty ir
centry direktoriy — patariamasias tarybas. Aukstojo mokslo institucijose sudaromos salygos veikti
Lietuvos Respublikoje jteisinty profesiniy organizacijy ar asociacijy auks$tyjy mokykly skyriams,
sekcijoms ar padaliniams. Darbuotojy ir studenty profesiniams, kiirybiniams, kultiiros, sporto ir
socialiniams poreikiams tenkinti gali biiti jkurtos universitetinés nepolitinés organizacijos,
draugijos, bureliai ir klubai.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy dalyvavimo organizacijos valdyme tikslas, visy
pirma, yra jtraukti darbuotojus j organizacijos valdyma, siekiant aukStesnio socialinés partnerystés
lygio. Taip pat darbuotojy dalyvavimas bendroje organizacijos veikloje juos ypa¢ motyvuoja tikslo
realizavimo keliy ir biidy paieSkai, norui veikti drauge. Bet koks darbuotojy dalyvavimas
organizacijos valdyme tiesioginis ar netiesioginis, formalus ar neformalus, tam tikro laipsnio
darbuotojy jtraukimas j valdymg ar jtraukimas priklausomai nuo sprendziamo klausimo, suteikia
organizacijos vadovybei galimybe rasti racionalesnius ir naudingesnius organizacijos veiklai
sprendimus. Taciau dalyvavimas neduos gery rezultaty, jei organizacijos vadovai laikysis seny
valdymo normy ir poziiirio, bei darbuotojai nebus suinteresuoti keisti savo darbo pobiidZio, imtis

daugiau atsakomybés.
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2 DARBUOTOJU ITRAUKIMO ] AUKSTOJO MOKSLO
INSTITUCIJOS POKYCIUS, STIPRINANT DALYVAUJAMAJI
VALDYMA SIAULIU UNIVERSITETE, TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1 Tyrimo metodikos pagrindimas

Empirinio tyrimo koncepcija parengta laikantis Bal¢itino, Juozaitienés, Rudytés,
Tijunaitienés (2014) metodiniais reikalavimais. Taip pat Kardelio (2007), Bitino, RupSienés,
Zydzitinaités (2008) ir Girdzijauskienés (2006) metodologinémis nuostatomis.

Siekiant istirti darbuotojy jtraukimo ] organizacijos pokycius, stiprinant dalyvaujamajj
valdyma Siauliy universitete, buvo atlikta Lietuvos bei uZsienio autoriy moksliniy publikacijy,
Tarptautiniy organizacijy programy, Lietuvos Respublikos teisés akty, strategijy, sisteminimas ir
lyginimas. Taip pat i$analizuotas Siauliy universiteto statutas, strateginis veiklos planas, strateginiai
dokumentai, ataskaitos, administracijos bei jvairiy skyriy nuostatai bei atliktas tyrimas apklausiant
Siauliy universiteto darbuotojus.

Tyrime vadovaujamasi suformuluotais probleminiais klausimais:

1. Kokie darbuotojy jtraukimo j organizacijos pokycius, stiprinant dalyvaujamajj valdyma
metodai taikomi Siauliy universitete?

2. Kokios pagrindinés problemos susijusios su darbuotojy jtraukimu j organizacijos poky¢ius,
stiprinant dalyvaujamajj valdyma Siauliy universitete?

3. Kas skatinty darbuotojus jsitraukti | organizacijos pokycius, stiprinant dalyvaujamajj

valdyma Siauliy universitete?

Teorinis tyrimo pagrindimas. Aukstojo mokslo institucijy valdymo koncepcija pagrista:
Barzelis, Mejeré, Saparniené (2013), Puskorius (2007), Krupaviéius (2013), Pivoras ir Visockyté
(2011), Putriené, Vaicekauskiené (2014), Buskeviciuté, Raipa (2011), Boer, File (2009), Eurydice
(2008), Westerheijden, Leisyté (2013) ir kt, Dobbins, Knill (2009), Silova (2011), Guerrero-Cano
(2006), Pusser, Ordorika (2001), Etzkowitz (2004), Grandi bei Grimaldi (2005), Becket, Brooks
(2006), Frolich (2005), Jacobs (2006), Puskorius (2007), Saparnienés (2010), Negrut, Costache,
Maftei ir kt. (2010), Liukinevic¢ienés ir kt. (2012), Aurangzeb, Khola (2012).

Darbuotojy jsitraukimo j organizacijos pokycius koncepcija pagrista: Andriuséenka (2007),
Graetz (2000), Hurn (2012), Rothwell ir kt. (2009), Creasey (2009), Laumenskaité, Vasiliauskas
(2006), Armenakis ir kt. (1993), Eby ir kt. (2000), Herscovitch, Meyer (2002), Seijts, Roberts
(2011), Burnes (2000), Marks (2007), Nelissen, Selm (2008), Spector (2007), Serafinas ir Alber
(2007), Gerulaitis, Virgailaité - Meckauskaité, Grigalitinas (2012).
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Dalyvaujamojo valdymo koncepcija pagrista: Pivoras ir Visockyté (2011), TraksSelys
(2011), Vienazindiené (2009), Blanpain (2002), Végelé (2004), Ang (2002), O’Brien (2002),
Cereska, Vasiliauskaité (2005).

Tyrimui taikytas kokybinis tyrimo metodas. ,,Mokslinis tyrimas kokybiskas, kai jo
struktiroje esanti informacija adekvaciai apibiidina patj pazinimo objekta™ (Bitinas, RupSiené,
Tydzitnaite, I d., 2008, p. 17). Siekiant gauti kuo daugiau informacijos, reikalingos iSaiSkinti
subjektyvy informanto poziiirj ir nuomong, tyrime panaudotas vienas efektyviausiy kokybiniy
duomeny rinkimo metody — grieztai struktiiruotas interviu su informantais.

Tyrimo metody pagrindimas. Sio darbo tikslo bei probleminiy klausimy pagrindimui buvo
naudota kokybiné prieiga, kuria sickiama atsakyti | klausimus kodél ir kaip, geriau suprasti tiriamajj
reiSkinj, apie kurj yra dar maZai zinoma, taip pat gauti iSsamios informacijos apie tam tikrus
reiSkinius, kuriy iStyrimas kiekybiniais metodais yra nejmanomas (Girdzijauskiene, 2006).
Kokybiniai tyrimai, skirtingai nei kiekybiniai, orientuojasi j atvejo analizg, tyrimo duomeny
apibendrinimg, yra maziau struktiiruoti bei suteikia galimybe tyréjui interpretuoti gautus rezultatus.

Kadangi, bet kurj atlickama mokslinj tyrimg biitina metodiskai pagristi, labai svarbu
pasirinkti tokj metoda, kuriuo biity galima geriausiai atskleisti tyrimo tikslg. Kaip pagrindiniai
kokybiniy duomeny rinkimo metodai yra i$skiriami: dokumenty analiz¢ ir interviu. Tyrime naudota
dokumenty turinio analize galima traktuoti kaip teksto pavidalu iSreikStos pirminés informacijos
interpretavimg (Bitinas ir kt., 2008). Dokumentai daznai skirstomi: 1) pagal déstymo formg —
statistiniai (grafikai, lentelés) ir verbaliniai (praneSimai, pastebéjimai); 2) pagal bendra reikSme —
oficiallis (parengti ir patvirtinti valstybiniy ar visuomeniniy organizacijy) ir neoficialiis (neturintys
oficialaus patvirtinimo, t.y., uzra$ai, projektai) (Kardelis, 2007).

Gautus duomenis i§ nagrinétos dokumenty turinio analizés buvo svarbu patikslinti,
paanalizuoti, siekiant suvokti, kokios priezastys lemia darbuotojy jtraukima ] organizacijos
poky¢ius, stiprinant dalyvaujamajj valdyma, ju problematiskuma Siauliy universitete bei jzvelgti
tobulinimo galimybes. Todél Siam tikslui buvo pasirinktas kokybinis interviu metodas, kuris
traktuojamas kaip tyréjo inicijuotas dviejy Zzmoniy pokalbis, siekiant gauti biiting tyrimo
uzdaviniams informacija (Kardelis, 2007). Svarbu pazyméti, jog Sis metodas sudaro prielaida
papildyti tyrimg naujomis jzvalgomis, taip pat tiesiogiai bendraujant su savo srities specialistais
gauti pirming, naujg ir tikslingg informacija, kuri paremta apklausiamo asmens poziiiriu tam tikru
klausimu bei turima patirtimi nagrinéjamoje srityje (Bitinas ir kt., 2008).

Siekiant atlikti kuo kokybiskesnj tyrima, buvo suformuluota tiriamojo darbo strategija (zr.

2.1 pav.).
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TYRIMO ETAFPAI

10

Analizuoti tarptautinio, nacionalinio ir institucinio lvgmens
dokumentai

¢  Analizuojant tarptautinio Iygmens dokumentus, atlikta pagrindiniu Bolonijos
proceso if kitu ES dokumenty analizé.

* Nacionaliniu mastu, ifanalizuoti pagrindiniai falies istatymai susije su aukstucjo
mokslu bet darbuotog stravkimu § aukstojo mokslo instituciig valdyma.

¢ Siekiant i¥tirti darbuotoju itravkimo § Universiteto poky&ius, siekiant stirpinti
dalyvaujamaji valdyma situacija institucijos lygmeniu, i$analizuoti pagrindiniai
SU dokumentai: statutas, strategijos, veiklos ataskaitos.

{1

Interviu

Remiantis imformanty inferviu rezuftatais, siekiama atskleisti universiteto atstovy,
atsakingy uz mokslo politikos formavimg ir jgyvendinimg, posir] j darbuoctofy ftraukimg |
Universiteto pokydius, siekiant stiprinti dalyvaujamaii valdvmeg, iSskiriant stiprigsias
puses iv probleminius aspekins bei numatant galimas fobulinimo kryptis.

2.1 pav. Empirinio tyrimo strategija

Atlikta dokumenty turinio analizé. Siame etape analizuoti tarptautinio, nacionalinio ir
vietos lygmens dokumentai. Analizuojant tarptautinio lygmens dokumentus, atlikta
pagrindiniy ES ir Bolonijos proceso dokumenty analizé: Europos Komisijos komunikatas
,Universitety modernizavimo plano jgyvendinimo rezultatai: Svietimas, moksliniai tyrimai
ir naujovés® (2006), Europos Komisijos komunikatas ,,Europos aukstojo mokslo sistemy
modernizavimo darbotvarké. Ekonomikos augimo ir uZimtumo rémimas“ (2011), ES
Tarybos ir valstybiy nariy Vyriausybiy atstovy, posédziavusiy Taryboje, rezoliucijos dél
Europos proty mobilizavimo projektas: sudaryti salygas aukStajam mokslui visapusiskai
prisidéti prie Lisabonos strategijos (2005), Strategija ,,Europa 2020 (2009). Nacionaliniu
mastu, iSanalizuoti pagrindiniai Salies jstatymai susij¢ su aukStuoju mokslu bei darbuotojy
itraukimu ] aukStojo mokslo valdyma: Valstybés ilgalaikés raidos strategija (2002),
Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos paZangos strategija ,Lietuva 2030 (2012),
Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés veiklos programa (2008), Sesioliktosios
Vyriausybés 2012-2016 mety programa (2012), Lietuvos aukstojo mokslo sistemos plétros
2006-2010 mety planas (2006), Valstybinéje studijy, moksliniy tyrimy ir eksperimentinés
(socialinés, kultiirinés) plétros 2013-2020 mety programa (2012), Valstybinés Svietimo

strategijos 2003-2012 mety nuostatose (2003), Valstybinéje Svietimo strategijoje 2013 —
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2022 mety (2013), Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy jstatymas (2009). Siekiant iStirti
darbuotojy jtraukimo j organizacijos poky¢ius, stiprinant dalyvaujamajj valdyma situacija
institucijos lygmeniu, i$analizuoti pagrindiniai SU dokumentai: Siauliy universiteto Statutas
(2012), Siauliy universiteto veiklos 2015 metais ataskaita (2016), Siauliy universiteto 2012
— 2016 mety integruota plétros strategija (2012), Siauliy universiteto strategija 2015 — 2020
m. (2015), Siauliy Universiteto strategijos jgyvendinimo metinis veiksmy planas 2015
(2015), Siauliy Universiteto paskesnés veiklos tobulinimo planas 2013 — 2015 metams
(2013), Siauliy universiteto veiklos uz 20062011 m. vertinimo rekomendacijy
igyvendinimas, Siauliy universiteto veiklos vertinimo i§vados (2013), Siauliy universiteto
kokybés vadovas (2015).

2. Interviu. Siame ctape, atliekamas interviu, taikant grieztai struktiiruoto interviu
principus, siekiama atskleisti SU atstovy, atsakingy uz mokslo politikos formavimg ir
igyvendinimg, pozilirj 1 darbuotojy itraukimg ] organizacijos pokycius, stiprinant
dalyvaujamagjj valdyma, iSskiriant stiprigsias puses ir probleminius aspektus bei numatant
galimas tobulinimo kryptis.

Kokybinio tyrimo metodo pagrindimas. Siekiant atskleisti universiteto atstovy, atsakingy
uz mokslo politikos formavimg ir jgyvendinimg, poziiirj i darbuotojy itraukimo ] universiteto
poky¢ius, stiprinant dalyvaujamajj valdymga, pasirinktas $is kokybinis tyrimas — grieitai
struktiiruoto interviu metodas. Kokybinis tyrimas interpretuojamas kaip jautri priemoné, skirta
giluminiam prasminiy konteksty i$siaiskinimui. Kokybiniais metodais surinkti duomenys nepateikia
tiksliy skai€iy, koreliacijy, bet leidzia nusakyti tendencijas, idéjas, poZitrius (Nausediene, 2005).
Interviu metodas yra vienas i§ efektyviausiy kokybinio tyrimo metody, garantuojantis didesnj
patikimuma, negu anketinis metodas ar kiti apklausos buidai. Taip pat interviu yra geras priartéjimo
prie Zmoniy suvokimo, reikSmiy, situacijy apibrézimo ir realybés aiSkinimo budas (Kardelis, 2002).
Taikant grieztai struktiruoto interviu metoda, respondentams pateikiami grieztos struktiiros
klausimai ir nagrinéjami, lyginami atsakymai j juos. Grieztai strukttiruotas interviu remiasi planu,
kuriame numatyti konkretiis klausimai, jy pateikimo seka. Grieztai struktiruotame interviu tyréjas
gali uzduoti tik tokius klausimus, tik tokia seka ir tik tokia formuluote, kokia yra pateikta interviu
plane. Atliekant grieztai struktiiruota interviu visi respondentai gauna vienodus klausimus,
vienodomis formuluotémis ir vienoda seka. Atliekant grieztai struktiiruotus interviu svarbu, kad

klausimy formuluotés biity nedviprasmiskos ir reiksty tg patj visiems respondentams.

2.2 Tyrimo instrumenty pagrindimas

Mokslinés literatiros analizé sudaré prielaidg teoriSkai jvertinti darbuotojy jtraukimg j

aukstojo mokslo institucijos pokycius, stiprinant dalyvaujamaji valdyma, o dokumenty turinio
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analizé sudar¢ prielaidg realiai jvertinti darbuotojy jtraukimg j organizacijos pokycius, stiprinant
dalyvaujamajj valdyma Siauliy universitete. Remiantis §iomis analizémis, buvo sudarytas kokybinio
tyrimo instrumentas.

Kokybinio tyrimo instrumentas — grieztai strukttruoto interviu klausimynas informantams
(Priedas Nr. 1). Interviu klausimynas susideda i§ klausimy, kuriuos, remiantis loginiu ir prasminiu
Kriterijais, galima suklasifikuoti j $ias 2.1 lenteléje pateiktas klausimy grupes.

2.1 lentelé

Informanty interviu klausimyno struktiira

Interviu klausimyno bloko Interviu tyrimo temos klausimai

pavadinimas
1. Bendri duomenys apie e  Pareigos universitete
informantus e Padalinio, kuriame dirba, pavadinimas

e Darbo stazas universitete
e Darbo stazas vadovo pareigose
e ISsilavinimas

2. Darbuotojy jtraukimo | e Kaip manote, kodél svarbu didinti ir aktyvinti darbuotojy jsitraukima j
aukstojo mokslo aukstojo mokslo institucijos poky¢ius?
institucijos pokycius e Kokios Universiteto struktiiros yra atsakingos uz darbuotojy jtraukimg j
situacija poky¢iy planavima, jgyvendinima? Kaip tai formalizuojama?
o Kokiy kompetencijy jgijo j pokyc¢iy valdyma jsitrauke Universiteto
darbuotojai?
¢ Kokios darbuotojy jtraukimg j poky¢iy planavima, jgyvendinimg priemonés
naudojamos Jiisy Universitete?
¢ Su kokiomis problemomis (vidinémis ir iSorinémis) susiduriama Jasy
institucijoje siekiant jtraukti darbuotojus j Universiteto poky¢ius? Kaip
Universitete sprendziamos Sios problemos?
3. Darbuotojy dalyvavimo e Kaip manote, ar pakankamai i$vystyta SU personalo dalyvavimo universiteto
aukstojo mokslo valdyme sistema? Kokiais argumentais tai pagristuméte?
institucijos valdyme e Ar visos Universiteto darbuotojy grupés turi savo atstovus sprendimus
situacija priimanciose arba sprendimy priémime dalyvaujanciose formaliose strukttirose?
4. Darbuotojy jtraukimo j e Kokios kitos darbuotojy jtraukima j poky¢iy jgyvendinimg priemonés galéty

poky¢iy valdyma
tobulinimas

bti taikomos ir buity paveikios Jisy institucijoje?
e Kokiomis priemonémis Universitetas galéty skatinti personalg aktyviau
dalyvauti valdyme, sprendimy priémime?

Interviu turinio sandarg sudaré trys analizuojamos temos. Pirmuoju interviu klausimyno bloku
siekta jtraukti jvairiy lygmeny sprendimy priémime dalyvaujancius asmenis. Antro interviu
klausimyno bloko klausimai orientuoti j darbuotojy jtraukimo j auk$tojo mokslo institucijos
pokycius situacija. Trecio interviu klausimyno bloko klausimais siekta atskleisti darbuotojy
dalyvavimo aukstojo mokslo institucijos valdyme situacijg. Ketvirtojo klausimyno bloko klausimai

turéty parodyti darbuotojy jtraukimo i poky¢iy valdyma tobulinimo galimybes.
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2.3 Tyrimo imties charakteristika

Vienas i$ svarbiausiy tyrimo uzdaviniy tikslingai pasirinkti ir apsispresti dél tyrimo imties,

kuri padéty veiksmingai interpretuoti tyrimo rezultatus. Kadangi kokybiniai tyrimai orientuoti ]

konkretaus atvejo, problemos analizavima, todél siekiant detaliau iStirti nagrinéjama reiskinj,

dazniausiai pasirenkama tiksliné, mazesné¢ tyrimo imtis bei gilinamasi j informanty patirties

aspektus.

Informanty atranka. Informantais pasirinkti SU atstovai, atsakingi uZ mokslo politikos

formavimg ir jgyvendinimg, turintys pakankamai kompetencijos atsakyti j tyrimo klausimus.

Informantais pasirinkti sie SU atstovai — Strateginio ir kokybés valdymo tarnybos direktoré,

Profsgjungos pirmininké, Katedros vedéjas, Siauliy universiteto mokslo ir meno prorektore,

Studijy tarnybos vadové, katedros docenté.

o Strateginio ir kokybés valdymo tarnybos direktoré — SU edukologijos fakulteto
ugdymy sistemos katedros docenté, sertifikuota kokybés vadybos sistemos I[SO:9001
auditoré. Atsakomybeés sritis — institucinio lygmens strategijos, strateginio plano, paskesnés
veiklos plano rengimo ir tobulinimo organizavimas, koordinavimas, jgyvendinimo stebéjimas,
analizavimas, pirminis vertinimas, galutinio vertinimo rezultaty vieSinimas socialiniams

dalininkams. Taigi informanté yra kompetentinga atsakyti j klausimus.

o Profsgjungos pirmininké — SU profesinés sajungos komiteto pirmininkeé.
Informanté¢ su profesinés sajungos nariais organizuoja renginius, sprendzia aktualius
klausimus profesinés sajungos nariams, universiteto bendruomenei, bendradarbiauja su kity
Lietuvos universitety profesinémis sajungomis. Taigi, informanté atstovauja Siauliy

universiteto darbuotojams ir yra kompetentinga atsakyti j klausimus.

. VieSojo administravimo katedros vedéjas — Socialinly moksly daktaras,
Profesorius, SU Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto, Viesojo administravimo
katedros ved¢jas. Informanto moksliniy interesy kryptys — Strateginis institucijy valdymas,

regiony plétros vadyba, kokybés valdymas.

. Siauliy universiteto mokslo ir meno prorektoré - Socialiniy moksly daktare,
profesoré, vyresnioji mokslo darbuotoja. Informantés moksliniy interesy kryptys —
Organizacijy valdymas besikei¢iancioje visuomenéje, geras valdymas; elektroniné valdzia ir
elektroninis valdymas; zmogiskyjy istekliy valdymas; Socialiniy tyrimy metodologija. Taigi,
informanté yra kompetentinga atsakyti j klausimus susijusius su darbuotojy jtraukimu j SU

pokycius, stiprinant dalyvaujamajj valdyma.
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. Studijy tarnybos vadové, katedros docenté — SU Socialiniy, humanitariniy
moksly ir meny fakulteto, vieSojo administravimo katedros docenté. Informantés moksliniy
interesy kryptys — Organizacijos veiklos efektyvumas, kokybés valdymas, vadovavimas,
lyderystée, saveikos tarp institucijy.

Siekiant iSsaugoti informanty anonimiSkumg, informanty vardai, pavardés ir informantui
priskirtas kodinis pavadinimas tyrimo medziagoje neatskleidziami.

Kokybinio tyrimo imties dydis. Pasirinkta kokybinio tyrimo imtis — 5 informantai. Tyrimo
imtis nustatyta atsirenkant universiteto atstovus, turinius pakankamai kompetencijos atsakyti j

tyrimo klausimus ir sutikusius dalyvauti tyrime.

2.4 Kokybinio tyrimo organizavimas ir eiga

Atliekant kokybinj tyrima, buvo siekiama suzinoti informanty poziiirj i darbuotojy jtraukima i
aukstojo mokslo institucijy pokycius, stiprinant dalyvaujamajj valdyma, iSskiriant stiprigsias puses
ir probleminius aspektus bei numatant galimas tobulinimo Kkryptis. Pasirengimas pusiau
struktirizuotam interviu vyko planuojant ir jgyvendinant $iuos kokybinio tyrimo etapus:

1. ISskirta pagrindiné interviu tema: ,,Informanty pozidris j darbuotojy jtraukima |
aukstojo mokslo institucijy pokycius, stiprinant dalyvaujamaji valdyma*.

2. Paruostas interviu klausimynas (zr. Priedas Nr. 1).

3. Numatyta kokybinio tyrimo atlikimo vieta — informanty darbo vietos, esant
pageidavimui informantai interviu galéjo atlikti rastu.

4. Sutartas kokybinio tyrimo atlikimo laikas ir salygos, gautas tiriamyjy sutikimas
dalyvauti interviu.

Grieztai struktiiruotas interviu buvo vykdomas tiesioginiu budu apklausiant tiriamuosius, o jy
atsakymus uZsiraSant ranka j i§ anksto paruoSta klausimy ir atsakymy suvesting arba gavus
informanto leidimg interviu buvo jraSomas diktofonu, véliau rasomas ] interviu protokola.
Kokybinis tyrimas vyko 2016 mety balandzio ménesio dienomis. Vieno interviu vidutini§ka trukmé
— 40 minuéiy. Esant kai kuriy informanty pageidavimui, interviu buvo atliekamas netiesiogiai,
persiunciant klausimus elektroniniu pastu, informantai atsakymus pateiké taip pat elektroniniu
pastu.

Kokybinio tyrimo duomeny analizé. Kokybinio tyrimo duomeny analizei atlikti pasirinktas
turinio (content) analizés metodas, kuriuo remiantis atsakymai sisteminami pagal jy panasumus,
iSskiriant kategorijas. Atliekant turinio analiz¢ buvo iSskirtos  kategorijos, kurias sudaro
subkategorijos ir teiginiai. Remiantis Siomis kategorijomis ir subkategorijomis buvo analizuojami
svarbiausi, aktualiausi ir dazniausiai respondenty minimi tyrimo teiginiai. Teiginiy i1§skyrimas leido

identifikuoti veiksnius, ribojancius darbuotojy jtraukimo j auks$tojo mokslo institucijy pokycius,
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stiprinant dalyvaujamajj valdymga ir iSskirti sitlymus dél darbuotojy jtraukimo j aukstojo mokslo
institucijy pokyc¢ius didinimo galimybiy.

2.5 Tyrimo etika

Fundamentali tyrimy etikos koncepcija yra tiriamgjy sutikimas dalyvauti tyrime, apie
ji gavus iSsamios informacijos. Kitas laisvo apsisprendimo aspektas — galimybé asmeniui atsisakyti
dalyvauti tyrime arba jam prasidéjus, i8S jo pasitraukti (Kardelis, 2002). Atliekant kokybinj tyrima
buvo gautas visy respondenty sutikimas. Kardelis (2002) iSskiria keturis sutikimo elementus —
kompetencija, savarankiskumas, pilna informacija, supratimas.

. Kompetencija - Zmogus priims tinkamg sprendimg tik gaves tikslig informacija, todél
ekspertams, siekiant jy sutikimo dalyvauti tyrime, buvo nurodyta tyrimo sritis, pagrindinés
klausimy temos.

o Savarankiskumas uztikrina, kad dalyviai laisvai renkasi: dalyvauti tyrime ar ne. Buvo gautas
visy eksperty sutikimas dalyvauti tyrime.

o Pilna informacija — biti pakankamai informuoti tyrimo dalyvius, todél ekspertams buvo
pateikta visa susijusi su tyrimu informacija — pristatytas tyrimo tikslas, uzdaviniai, informanty
konfidencialumo uZtikrinimas.

o Supratimas - biutina paaiskinti klausimus bei skirti papildomg laika, kad respondentai
galéty apsispresti. Derinant kokybinio tyrimo salygas, buvo pateikiama papildoma informacija apie
tyrima, atsakoma ] i8kilusius klausimus dél tyrimo tikslo ir jo praktinio pritaikymo.

D¢l interviu buvo i§ anksto tariamasi el. pasStu ar telefonu. Interviu atlieckamas tik
informantams sutikus bei prisitaikant prie kiekvieno 1§ jy darbo pobiidzio. IS pradziy pristatoma
darbo tema, tyrimo tikslas, interviu struktiira. Buvo pabrézta, kad gauti tyrimo rezultatai bus
naudojami tik moksliniame darbe, ateityje gauta informacija nebus panaudota prie§ informantus.
Taip pat buvo uztikrintas privatumas, konfidencialumas — neminimi vardai, pavardés, pageidaujant

ir uzZimamos pareigos, ar kita lengvai identifikuojama informacija.
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3 DARBUOTOJU JTRAUKIMO ] AUKSTOJO MOKSLO INSTITUCIJOS
POKYCIUS, SIEKIANT STIPRINTI DALYVAUJAMAJ] VALDYMA
SIAULIU UNIVERSITETE, TYRIMO ANALIZE

3.1 Tarptautiniy dokumenty, aktualizuojan¢iy aukstyju mokykly valdyma, analizé

Europos sgjungos ir kity dokumenty analizé, suteikia prielaidg iSsiaiSkinti ar tarptautiniai
teisés aktai pasisako uz aukS$tojo mokslo institucijy valdymo tobulinimg, siekiant jtraukti
darbuotojus i ty institucijy valdyma ir modernizavima.

Europos aukstojo mokslo politikoje viena i§ jtakingiausiy yra Europos Komisijos iniciatyva,
kuri isreiksta keliuose komunikatuose. Dar vienas dalyvis auk$tojo mokslo politikoje yra Europos
Sajungos Taryba. Ji sprendzia klausimus dél kvalifikacijy pripaZinimo, vieSosios atsakomybés uz
aukstaji mokslg ir mokslinius tyrimus, aukstojo mokslo valdymo. Be §iy tarptautiniy organizacijy,
daugiau ar maziau jtakingg balsg Europos aukstojo mokslo politikoje turi Europos aukstojo mokslo
kokybés uztikrinimo asociacija, Europos studenty sgjunga, Europos aukstojo mokslo institucijy
asociacija ir Europos universitety asociacija. Europos aukstojo mokslo erdvé (EAME) sprendzia
problemas susijusias su aukstojo mokslo sistema, kur vienas i§ svarbiausiy aspekty yra aukstojo
mokslo institucijy valdymas ir modernizavimas. Auk$tyjy mokykly valdymo sritys ir valdymo
tobulinimo reikmé, aptariami Europos Sajungos strateginése aukstojo mokslo nuostatose (Lietuvos
studijy politikos..., 2014). Siose nuostatose yra idskiriamos tokios aukstojo mokslo modernizavimo
sritys: valdymas, universitety autonomija, atsakomybé bei atskaitomybé, auksStyjy mokykly
finansavimas bei partnerysté su verslu. Taip pat aukStojo mokslo institucijy modernizavimo
klausimai jzvelgiami ,,Europos aukstojo mokslo sistemy modernizavimo darbotvarké. Ekonomikos
augimo ir uzimtumo rémimas“ (EK, 2011b), dar vadinamame 2011 m. Europos aukstojo mokslo
sistemy modernizavimo komunikate, kur ypatingas démesys atkreipiamas j aukstyjy mokykly
valdymo formavimg ir akcentuojami tokie aspektai — gerinama zZmogiskojo kapitalo plétotés
aukstosiose mokyklose kokybé ir aktualumas; kuriami veiksmingi valdymo ir finansavimo
mechanizmai, padésiantys siekti meistriskumo. Taip pat aukstojo mokslo institucijy valdymo
tobulinimg Europos Komisija sieja su inovacijy aktyvinimu, siekiant konkurencingesnés Europos
ekonomikos.

Svarbu paminéti, kad Europos Sajungos Saliy Svietimo ir mokslo ministry démesj atskiriems
Europos aukstojo mokslo erdvés aspektams, kuriy vienas yra aukStyjy mokykly valdymas,
atskleidzia pagrindiniai Bolonijos proceso dokumentai. Atkreipiamas démesys j aukStyjy mokykly
veiklos reglamentavimg, valstybés kontrole bei mikrovaldymg, lémusius aukStyjy mokykly

suvienodéjima, kuris, viena vertus, palengvino aukstojo mokslo sistemy valdyma, kita vertus, léme
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sektoriaus fragmentacija ] mazas nacionalines sistemas ir posistemius: autonomija ir akademiné
laisvé, diversifikavimas ir jvairové, Svietimo kokybé, efektyviis lyderiavimo ir valdymo
mechanizmai ir kt. (Lietuvos studijy politikos..., 2014).

2005 m. Tarybos ir valstybiy nariy Vyriausybiy atstovy rezoliucijos dél Europos proty
mobilizavimo projekte sudaryti sglygas auksStajam mokslui visapusisSkai prisidéti prie Lisabonos
strategijos (EST, 2005) buvo akcentuojama: ,prireikus suderinti jstatymy sistema”, kuria
vadovaujasi aukstosios mokyklos, siekiant ,,plétoti lankstesnius santykius* tarp atskiry institucijy ir
valstybiy nariy valdzios institucijy, atsakingy uz strateginj vadovavimg auks$tojo mokslo sistemomes,
taip padéti joms modernizuotis, ,,prisitaikyti prie besikeiCianCiy visuomenés poreikiy ir biiti
atsakingoms uz savo sprendimus‘; bendradarbiaujant su kitomis institucijomis ir organizacijomis
»skatinti vidine diversifikacijg“ aukstojo mokslo sistemose ir aukstyjy mokykly jvairove, taip pat
plétoti kompetencijos kélimo centrus, kurie gali prisidéti prie reformos proceso.

2006 m. Europos universitety modernizavimo komunikate (EK, 2006) teigta, kad nuoseklus
universitety reguliavimas stabdo aukstojo mokslo pazangg. Valstybés narés turéty sukurti
strategines aukStojo mokslo sistemos gaires bei skatinancig aplinkg (pvz., pasitelkti finansavimo
priemones), o universitetai savarankiskai spresty savo strateginius ir operatyvinius klausimus, taip
nuo valstybés kontroliuojamos administravimo sistemos biity pereita prie orientuotos ] rinka
valdymo strategijos. Siuo komunikatu Europos Komisija skatino valstybes nares imtis reikiamy
valdymo priemoniy, siekiant realios universitety autonomijos ir atskaitomybés, inovaciniy
pajégumy, prieinamumo aspekto ir aukstojo mokslo sistemy adaptacijos prie naujy kompetencijy
reikalavimy. Siame dokumente teigiama, kad, siekiant aukstojo mokslo sistemos prisitaikymo prie
pokyciy, reikalingos naujos vidinés valdymo sistemos, paremtos strateginiais prioritetais ir
darbuotojy, investicijy bei administraciniy procesy profesionaliu valdymu, todél buvo sitloma
ugdyti universitety valdymo ir vadovavimo geb¢jimus, siekti, kad universitetai jveikty
susiskaidyma j fakultetus, departamentus, laboratorijas ir kitus administracinius vienetus. Komisijos
komunikate ,,AukStojo mokslo sistemy modernizavimo darbotvarké. Ekonomikos augimo ir
uzimtumo rémimas® (EK, 2011b) teigiama, kad teisiniai, finansiniai, administraciniai apribojimai
lemia, jog aukStosioms mokykloms vis dar sunku pacioms nustatyti strategija, strukttras ir iSsiskirti
1§ konkurenty. Investicijos j profesionaly valdymg gali padéti sukurti strateging vizijq ir lyderiauti.

Taigi, galima teigti, kad Europos Sgjungos dokumentai mato per didelj ministerijy kiSimasi j
aukstyjy mokykly valdymo reikalus, kas didina biurokrating nasta, o tai mazina aukstyjy mokykly
i§skirtinuma, autonomija. Taip pat, galima teigti, kad toks valstybinis reguliavimas ir biurokratiné
nasta gali atbaidyti darbuotojus nuo noro dalyvauti valdyme.

Lankstiis santykiai tarp auks$tyjy mokykly ir valstybiy nariy valdzios institucijy, atsakingy uz

strategin] aukStojo mokslo sistemy valdyma, aiSkiai pabréZiami anksCiau minétuose EUropos
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Sajungos institucijy dokumentuose (EST (2005), EK (2011b)). Siuose dokumentuose lankséiy
santykiy aukstojo mokslo sistemos valdymo srityje strateginé nuostata apima tokius aspektus:
e aukstojo mokslo sistemos strateginio valdymo vystymas nacionaliniu lygmeniu;
e teisinés aplinkos, skatinanCios bendradarbiavimg su visuomene, verslu ir tarptautiniais
partneriais, aukstojo mokslo sistemos lygmeniu sukiirimas;
® aukStyjy mokykly strategijos formavimo ir vidaus valdymo perdavimas paciy aukstyjy
mokykly atsakomybén, prisiimant atsakomybe ir uz savo veiklos rezultatus, t. y. aukstosios
mokyklos turéty gebéti: a)sukurti savo veikly esamoje aplinkoje identiteta pagal
savarankiskai suformuotus savo strateginius prioritetus, b) diegti naujas vidinio valdymo
sistemas, paremtas savo strateginiais prioritetais ir profesionaliu darbuotojy, investicijy ir
administraciniy procesy valdymu, c¢) prisiimti atsakomybe visuomenei uz pasiektus
rezultatus.

2006 m. Europos universitety modernizavimo komunikate (EK, 2006) teigiama, kad, siekiant
aukstojo mokslo sistemos prisitaikymo prie pokyciy, reikalingos naujos vidinés valdymo sistemos,
paremtos strateginiais prioritetais ir darbuotojy, investicijy bei administraciniy procesy
profesionaliu valdymu, todél sitiloma ugdyti universitety valdymo ir vadovavimo gebéjimus

Europos universitety asociacija pateiké keturiy autonomijos dimensijy apibréZtis.
Organizaciné autonomija apibiidinama kaip ,,universiteto gebéjimas nustatyti savo vidaus
organizacing struktiirg ir sprendimy priémimo procesus ‘. Finansiné autonomija — ,,universiteto
geb¢jimas valdyti savo 1éSas ir paskirstyti savo biudzetg savarankiSkai®. Personalo autonomija —
Luniversiteto gebé¢jimas jdarbinti ir valdyti savo zmogiskuosius iSteklius taip, kaip jam atrodo
tinkama®. Galiausiai akademiné autonomija suvokiama kaip ,,universiteto gebéjimas savarankiSkai
valdyti savo vidaus akademinius reikalus®“ (EUA definitions). Remdamasi Siomis apibréztimis,
Europos universitety asociacija nustaté¢ rodiklius, kuriais galima pamatuoti Europos aukstyjy
mokykly autonomijg. IS Siy rodikliy galima susidaryti aiSkia nuomone apie keturiy dimensijy
pokycius jvairiose Europos S$alyse. Remiantis naujausiais duomenimis, buvo nustatytos Sios
Europos aukstyjy mokykly autonomijos tendencijos (Estermann et al., 2011): Organizaciné
autonomija. Jauciamas poreikis iSlaikyti pusiausvyrg tarp iSoriniy nariy jtakos ir didesnio rektoriy
vaidmens. Be to, rodikliai rodo, kad yra siektina dvejopo valdymo struktiry tendencija. Akademiné
autonomija. Matoma tendencija link didesnés laisvés priimti sprendimus dél sitilomy programy ar
studenty priémimo klausimy.

Apibendrinant, iSanalizavus tarptautinius dokumentus, pastebéta, kad Europos Sajungos
iniciatyvos, rekomendacijos daugiausiai akcentuojamos bitent auksStojo mokslo institucijy
valdymui, strateginio valdymo svarbai pokyciy kontekste. Analizuoti dokumentai pasisako uz

aukstosios mokyklos valdymo tobulinima, kaip pazangos kituose klausimuose, pvz., siekiant
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daugiau mokslo inovacijy, studijy ir mokslo kokybés ir pan., uztikrinimo galimybe. ES iniciatyvos
ir rekomendacijos atkreipia démesj, kad aukstosios mokyklos turéty tobulinti valdyma, perimant
geraja patirtj 1§ kity valstybés ir kity valstybiy aukstyjy mokykly, taip pat bendradarbiaujant su
verslu, su kitomis organizacijomis bei tobulinant darbuotojy valdymo kompetencijas. I8analizavus
ES dokumentus, pastebéta, kad Europos Sgjungos dokumentai mato per didelj ministerijy kiSimasi j
aukstyjy mokykly valdymo reikalus, kas didina biurokrating nasta, o tai mazina aukstyjy mokykly

iSskirtinuma, autonomijg. Taip pat, galima teigti, kad toks valstybinis reguliavimas ir biurokratiné

nasta gali atbaidyti darbuotojus nuo noro dalyvauti valdyme.

3.2 Lietuvos aukstyju mokykly valdymo tobulinimo, teisinés aplinkos analizé

Pagrindinés nuostatos, rekomendacijos, susijusios su aukstojo mokslo institucijy valdymo

tobulinimu pateikiamos 3.1 lenteléje (zr. 3.1 lentelé).

3.1 lentele

Pagrindinés Lietuvos Respublikos nuostatos, rekomendacijos, susijusios su aukstujuy mokykly

valdymo tobulinimu

Teisés aktas

Pagrindinés nuostatos, rekomendacijos, susijusios su organizaciju, tarp juy ir AM
valdymo tobulinimu

Valstybés ilgalaikés raidos
strategija (2002)

Organizacijos strateginis valdymas

Interesy grupiy jtraukimas

Socialiné partnerysté

Mokslo ir verslo partnerysté

Bendradarbiavimas vietos ir tarptautiniy lygmeniu

Valstybés pazangos strategija
,Lietuvos pazangos strategija
»Lietuva 2030 (2012)

Atviras ir skatinantis dalyvauti valdymas

Rezultatyvus, atitinkantis visuomenés poreikius ir uztikrinantis geros kokybés
paslaugas valdymas

Kompetentinga ir priimanti kryptingus strateginius sprendimus valdZzia

Penkioliktosios Lietuvos
Respublikos Vyriausybés
veiklos programa (2008)

Autonomijos aukstosioms mokykloms suteikimas
Modernus universitety valdymas

Sesioliktosios Vyriausybeés
2012-2016 mety programa
(2012)

Didinamas aukstyjy mokykly konkurencingumas, skatinant jas keistis, biti atviras
naujoms iniciatyvoms

Skaidri aukstyjy mokykly atskaitomybés ir atsakomybés visuomenei sistema
Stiprinama aukstyjy mokykly autonomija

Aukstyjy mokykly taryby ir jy funkcijy reformavimas

Lietuvos aukstojo mokslo
sistemos plétros 2006—2010

Valstybinio universiteto tarybose, kaip priezitros institucijose, dauguma sudaro
socialiniai partneriai

mety planas (2006) Didinama valstybiniy universitety atsakomybé ir atskaitomybé visuomenei
Iteisintos tarybos sudarymo tvarka ir valstybinio universiteto rektoriaus parinkimo
nuostatos

Valstybinéje studijy, Valstybiniy aukstyjy mokykly autonomijos ir atskaitomybés visuomenei bei kitoms

moksliniy tyrimy ir
eksperimentinés (socialinés,
kulttirinés) plétros 2013-2020
mety programa (2012)

suinteresuotoms Salims dermé
Plétojama Siuolaikiné institucijy valdymo, atvirumo ir bendradarbiavimo kultiira

Valstybinés Svietimo
strategijos 2003-2012 mety
nuostatose (2003)

Jteisinti naujg auks$tosios mokyklos tarybos sandarg ir pagrindines jos funkcijas,
laikantis pagrindiniy padaliniy vadovy skyrimo pagal jy kompetencija principo.
Sustiprinama aukstyjy mokykly atsakomybé uz studijy kokybe, glaudy rysj su darbo
rinka, regiony ekonoming plétra.

Lentelés tesinys 56 psl.
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3.1 lentelés tesinys

Teisés aktas Pagrindinés nuostatos, rekomendacijos, susijusios su organizaciju, tarp juy ir AM
valdymo tobulinimu

Valstybingje Svietimo Autonomijos stiprinimas
strategijoje 2013 — 2022 mety

Lietuvos Respublikos mokslo | Valstybiniy auk$tyjy mokykly valdymas
ir studijy jstatymu (2009)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais $altiniais

Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje (LRS, 2002) skelbiamos nuostatos: ,,jdiegti valdymo
sistemg, pagrista situacijos vertinimu, strateginiu planavimu ir aiSkiai apibrézta institucine
atsakomybe®, ,,jtraukti jvairiy interesy grupiy socialinius partnerius®, ,,remti mokslo jstaigy ir verslo
imoniy bendradarbiavimo modelius®, susijusios su suinteresuoty Saliy jtraukimu j valdymo sistema
per jvairius bendradarbiavimo modelius ir taip atliepti Salies visuomenés, verslo ir ilgalaikés plétros
kryptis. Strateginés nuostatos dél aktualumo ir atitikties aplinkos (visuomeng¢s, verslo, darbo rinkos)
poreikiams plétojimo, bendradarbiavimo vietos ir tarptautiniu lygmeniu vystymo, siekiu apibrézti,
iSplétoti ir jtvirtinti savarankiSkumg tiesiogiai siejasi su aukStyjy mokykly vidaus valdymo
tobulinimu.

Valstybés pazangos strategijoje ,, Lietuvos pazangos strategija ,, Lietuva 2030 (LRS, 2012)
nurodoma, kad poky¢iai turi jvykti Siose pagrindinése srityse: ,,Sumani visuomené — laiminga
[atvirumas], solidari, savivaldi ir politiSkai brandi [atsakomybé¢]. Sumani ekonomika — lanksti ir
gebanti konkuruoti pasaulyje [atvirumas], aukS$tg pridéting verte kurianti ekonomika, grindziama
Ziniomis, inovacijomis, verslumu [kiirybingumas] ir socialiniu atsakingumu bei ,,Zaliuoju* augimu
[atsakomybé¢]. Sumanus valdymas — atviras ir skatinantis dalyvauti [atvirumas], rezultatyvus,
atitinkantis visuomeneés poreikius ir uztikrinantis geros kokybés paslaugas valdymas [atsakomybé],
kompetentinga ir priimanti kryptingus strateginius sprendimus valdzia [kirybingumas].“.
Strategijoje nurodoma, kad siekiant sumanaus valdymo, valstybinés institucijos bendruomeneés
nariai turi Zinoti savo teises ir atsakomybe, turi turéti kompetencijos ir gebéjimy realizuoti ir
atstovauti savo interesams bei dalyvauti priimant sprendimus.

Penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés veiklos programoje (2008-2012) (LRS,
2008) numatomas reformos darbas — ,,autonomijos auksStosioms mokykloms suteikimas® —
apibréziamas tokiomis strateginémis nuostatomis: ,,aukStosioms mokykloms, jvykdziusioms
numatytas pertvarkas, suteikti tikrg autonomija, drauge uztikrindami jy atskaitomybg¢ visuomenei uz
savo veiklos rezultatus. Suteikiant realig autonomijg, bus atsisakoma ir centralizuoto valstybés
valdymo bei kity pertekliniy suvarzymy. Si autonomija apims laisve paioms aukstosioms
mokykloms nusistatyti studijy programas ir studijy turinj, mokslo veiklos kryptis, vidaus struktiira,
personalo politikg, taip pat teis¢ disponuoti jsigytu ir valstybés patikétu turtu. Valstybinéms
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aukstosioms mokykloms uztikrinus deramg kontrolg ir atskaitomybe visuomenei suteiksime placias
turto valdymo ir disponavimo juo teises.” Aukstojo mokslo atskaitomybé yra neatsiejama aukstojo
mokslo autonomijos salyga, kuri turi uztikrinti savireguliacijos mechanizmus. Penkioliktosios
Lietuvos Respublikos Vyriausybés veiklos programoje (LRS, 2008) skelbiama strateginé nuostata
dél modernaus universitety valdymo paaiskinama taip: ,,aiSkiai paskirstyti funkcijas ir atsakomybe
tarp aukstosios mokyklos tarybos, senato ir rektoriaus. Aukstyjy mokykly tarybos spres strateginius
mokyklos valdymo klausimus, konkurso biidu parinks aukstyjy mokykly vadovus. Universitety
senatai galés sutelkti visg démesj akademiniy klausimy svarstymui ir sprendimui.*. Kaip matoma i$
Siy nuostaty, universitetams numatomos teisés savarankiSkai nustatyti savo strategines veiklos
kryptis, formas bei individualius institucijos profilius.

Sesioliktosios Vyriausybés 2012-2016 mety programoje (LRV, 2012c¢) isskiriama, kad ypa¢
svarbi §vietimo ir mokslo sritis, inovacijos ir jy pagrindu kuriamos technologijos. Kartu siekiama
didinti aukStyjy mokykly konkurencinguma, skatinti jas keistis, buiti atviras naujoms iniciatyvoms,
planuojama ,sudaryti salygas Salies universitety konkurencingumui uzsienyje didinti®.
Sesioliktosios Vyriausybés 20122016 mety programos (LRV, 2012c) strateginé nuostata:
»Sukursime skaidrig aukStyjy mokykly atskaitomybés ir atsakomybés visuomenei sistema, kartu
stiprinsime auksStyjy mokykly autonomija — Svarbiausig aukstosios mokyklos veiklos principa.
Panaikinsime Lietuvos Respublikos Konstitucijai priestaraujanéius aukstyjy mokykly valdymo
iSkraipymus, reformuosime auks$tyjy mokykly tarybas ir perzitrésime jy funkcijas®, ,,Stiprinsime
valstybés sgveika su studenty, rektoriy, darbdaviy, mokslininky asociacijomis, Lietuvos moksly
akademija, profesinémis sajungomis, tarsimés su jomis priimdami svarbiausius sprendimus®,
»Sudarysime ilgalaikes sutartis su aukStosiomis mokyklomis, kuriose bus nustatyti strateginial
tikslai ir aukStosios mokyklos jsipareigojimai jiems pasiekti®, Siose nuostatose uzkoduotas aukstyjy
mokykly vidaus valdymo tobulinimas siekiant prisitaikyti prie naujy aplinkos poreikiy. Daugiausia
aptariamas vidaus valdymo tobulinimo salygy sudarymas, o uz patj tobulinimo procesa lieka
atsakinga institucija.

Lietuvos aukstojo mokslo sistemos plétros 2006-2010 mety plane (LRV, 2006a) buvo
pateikiama Lietuvos aukStojo mokslo sistemos biklés apzvalga ir jvertinimas, nustatomas
visuomenés tikslas ir uzdaviniai aukStojo mokslo srityje, auk$tojo mokslo sistemos pertvarkos
kryptys, plano jgyvendinimo etapai ir tikétini plano jgyvendinimo rezultatai. Siame plane teigiama,
kad Baltosios knygos rengéjai, remdamiesi kity Europos valstybiy patirtimi, si@ilé Lietuvos
valstybinése aukstosiose mokyklose sudaryti dvi kolegialaus valdymo institucijas: taryba, sudaryta
ne tik i§ auksStosios mokyklos darbuotojy, studenty, absolventy, bet ir kity aukStojo mokslo raida ir
kokybe suinteresuoty organizacijy atstovy (taryba formuoty ir priimty sprendimus strateginiais

aukstosios mokyklos veiklos klausimais, nustatyty aukstajai mokyklai perduoto valstybés turto ir
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1éSy naudojimo principus, svarstyty ir tvirtinty aukstosios mokyklos plétros ir struktiiros pertvarkos
planus, vertinty rektoriaus veiklg), ir senata, sudarytg i$ universiteto déstytojy, mokslo darbuotojy ir
studenty atstovy (senatui buty patikéti visi akademinés veiklos ir moksliniy tyrimy organizavimo,
studijy programy ir procesy tobulinimo, kokybés uztikrinimo klausimai). Tokia aukstosios
mokyklos vidinio valdymo sistema daugelyje valstybiy patikrinta ir laikoma optimaliu vidinio
valdymo modeliu. DidZioji Britanija, Svedija, Austrija, Airija, Danija, Japonija — mokslo ir studijy
lyderés — tokig valdymo reforma jau atliko arba atlieka. Lietuvos aukstojo mokslo sistemos plétros
20062010 mety plane (LRV, 2006a) numatyta strateginé nuostata: ,,saugoti universiteto
autonomijg ir vientisuma, nustatyti, kad valstybinio universiteto tarybos, kaip prieziiiros institucijos,
daugumg sudaro socialiniai partneriai“. Si nuostata plane priskirta uzdaviniui tobulinti valstybiniy
universitety vidaus valdymg. Lietuvos aukstojo mokslo sistemos plétros 2006-2010 mety plane
(LRV, 2006a) strateginés nuostatos iSdéstytos kaip plano uzdavinio ,,Valstybiniy universitety
vidaus valdymo tobulinimas® detalesni siekiai: ,,didinti valstybiniy universitety atsakomybe ir
atskaitomybe visuomenei, saugoti universiteto autonomijg ir vientisuma, nustatyti, kad valstybinio
universiteto tarybos, kaip prieziliros institucijos, daugumg sudaro socialiniai partneriai‘; ,,jteisinti
tarybos sudarymo tvarka“; ,,jteisinti valstybinio universiteto rektoriaus parinkimo nuostatas“. Taigi,
iSdéstytos strateginés nuostatos dél valstybiniy universitety vidaus valdymo tobulinimo gali biiti
vertintinos tik kaip priemonés, sudaranc¢ios universitety vidaus valdymo pokyc¢iy salygas, taciau
paties valdymo jos netobulina.

Valstybinéje studijy, moksliniy tyrimy ir eksperimentinés (socialinés, kultiirinés) plétros
2013-2020 mety plétros programoje (LRV, 2012b) keliami siekiai, susij¢ su aukstojo mokslo
sistemos valdymu. Sioje programoje skelbiama strateginé nuostata: , stiprinti studijy rysj su darbo
rinka bei regiony ekonomine plétra; valstybiniy auks$tyjy mokykly autonomijos ir atskaitomybés
visuomenei bei kitoms suinteresuotoms Salims dermés, plétojama Siuolaikiné institucijy valdymo,
atvirumo ir bendradarbiavimo kultiira®.

Valstybinés Svietimo strategijos 2003—2012 mety nuostatose (LRS, 2003a) numatytos aukstyjy
mokykly vidaus valdymo tobulinimo priemonés: ,lteisinti naujg aukStosios mokyklos tarybos
sandarg (pacios mokyklos atstovai turi sudaryti mazuma) ir pagrindines jos funkcijas (strategijos
tvirtinimas, vidinés struktiiros nustatymas; rektoriaus rinkimai, personalo parinkimo strategijos
nustatymas) laikantis pagrindiniy padaliniy vadovy skyrimo pagal jy kompetencijg principo®,
»Hlteisinti universitety fakultety kiirimg pagal studijy sritis (tos pacios srities studijos vyks viename
fakultete), ,,Sustiprinama aukstyjy mokykly atsakomybé uz studijy kokybe, glaudy rysi su darbo
rinka, regiony ekonoming plétra®, atitinka siekj perduoti aukstyjy mokykly strategijos formavima ir
vidaus valdyma aukStyjy mokykly atsakomybén ir siekj jveikti universitety susiskaidymag i

fakultetus, departamentus, laboratorijas ar kitus administracinius vienetus. Naujojoje Valstybinéje
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Svietimo strategijoje 2013 — 2022 mety, iSskiriamas tik auks$tyjy mokykly autonomijos stiprinimas,
taciau detaliau jis neanalizuojamas.

Lietuvos Respublikos mokslo ir studijy jstatymu (2009) pakeistas valstybiniy aukstyjy
mokykly valdymas: pagrindinis auks$tosios mokyklos savivaldos organas — taryba, kuri tvirtina
aukstosios mokyklos misijg ir vizijg, rektoriaus teikiamus struktiiriniy pertvarkymy planus, studijy
kainas, nustato 1éSy (tarp jy ir 1éSy, skirty vadovy ir kity darbuotojy darbo uzmokesciui) ir turto
valdymo, naudojimo ir disponavimo juo tvarka, svarsto svarbiausius su tuo susijusius klausimus,
renka, skiria ir atleidzia i§ pareigy rektoriy, uZztikrina atskaitingumag ir ry$j su visuomene ir
steigéjais. Taip pat pakeisti mokslo instituty tipai ir valdymas: vietoj tuo metu egzistuojanciy
valstybés mokslo instituto, universiteto mokslo instituto, valstybinés mokslo jstaigos atsirado
moksliniy tyrimy institutai.

Apibendrinant, galima teigti, kad Lietuvos Respublikos teisiniuose dokumentuose, galima
1zvelgti siekj ir tikslus tobulinti aukStyjy mokykly valdyma. Dokumentuose iSskiriama, kad i
valdyma biitina jtraukti suinteresuotgsias grupes, bendradarbiauti vietos ir tarptautiniu lygmeniu,
stiprinti strateginj valdyma. I$skirtinis démesys rodomas aukstyjy mokykly autonomijos stiprinimui,
kas skatina kurti skaidrig atskaitomybés ir atsakomybés visuomenei sistema. Sesioliktosios
Vyriausybés 2012-2016 mety programa (2012), Lietuvos aukstojo mokslo sistemos plétros 2006—
2010 mety planas (2006) labiausiai i§ visy dokumenty, pabréziantys, kad siekiant modernizuoti
aukstasias mokyklas, reikia skatinti jas keistis, buti atviroms naujoms iniciatyvoms bei plétoti
Siuolaikine institucijy valdymo, atvirumo ir bendradarbiavimo kultura, kas biitent atskleidZia

jsitraukimo ir dalyvavimo valdyme svarbg aukstyjy mokykly valdyme.

3.3 Dalyvaujamojo valdymo Siauliy universitete, dokumenty analizé

Apie Siauliy universiteto darbuotojy dalyvavima Siauliy universiteto politikos kiirime
duomeny buvo ieskoma Siauliy universiteto internetiniame puslapyje, vidaus dokumentuose.
Lenteléje (zr. 3.2 lentel¢), pateikiami svarbiausi Siauliy universiteto dokumentai, kuriuose i§reikstos
dalyvaujamajj valdyma uztikrinancios priemonés, biidai.

3.2 lentele

Siauliy universiteto dokumentai, apibréZiantys dalyvaujamajj valdyma uZtikrinan&ias
priemones, biidus

Dalyvaujamaji valdyma uZtikrinancios priemonés, budai Dokumentas

Senatas, kaip akademiniy reikaly valdymo organas Siauliy universiteto Statutas (2010)
Taryba, kaip Universiteto valdymo organas

Rektoratas, kaip rektoriaus vadovaujama kolegiali patariamoji institucija
Universiteto personalas, kaip Universiteto veiklg uZtikrinantys darbuotojai

Lentelés tesinys 60 psl.
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3.2 lentelés tesinys

Dalyvaujamajj valdyma uZtikrinancios priemonés, biidai Dokumentas
Universiteto bendruomenés jtraukimas j darbo grupes universiteto SU 2012-2016 mety integruotos plétros
savivaldos ir valdymo struktiirose, | sprendimy pri¢émimo procesus. strategija (2012)

Universiteto darbuotojy dalyvavimas $alies auk$tojo mokslo politikoje ir
administravime: aktyvi veikla nacionalinése darbo ir iniciatyvinése grupése,
komitetuose, komisijose, tarybose.

Universiteto darbuotojy bendruomeniskumo stiprinimas.

Ivairiomis formomis sistemingai atliekami Universiteto bendruomenés mik-
roklimato, nuostaty ir idéjy, sialymy tyrimai.

Zmogiskyjy istekliy sisteminimas ir bendradarbiavimo kultiros tobulinimas. | Siauliy universiteto 2015- 2020 mety

Vientisos darbuotojy motyvavimo sistemos sukiirimas ir jdiegimas. strategija (2015)

,»@Gerinti komunikacija®, t.y. numatyta sukurti ir jgyvendinti komunikacijos Siauliy universiteto 2015 mety

gerinimo plang. Strategijos jgyvendinimo metinis
veiksmy planas (2016)

Visapusisko ir prasmingo Universiteto dalyvavimo strateginiame planavime | Siauliy universiteto veiklos vertinimo

uztikrinimas. iSvados (2013).

Veiksmingos pokyciy valdymo sistemos jgyvendinimas

2013 metais parengtas jsakymas (pagal darbo grupes), kuris numato SU Siauliy universiteto paskesnés veiklos

bendruomenés jtraukimg j strateginj valdyma. tobulinimo planas 2013-2015 metams

Vadybinio administracijos potencialo stiprinimas, kurio siekiant atliekamas
Universiteto mokslinio ir pedagoginio personalo likes¢iy integruotis |
vadybing SU veikla tyrimas.

Apklausy organizavimas ir jy rezultaty analizés apibendrinimas Siauliy universiteto 2015 mety veiklos
Institucinés savianalizés rengimas ataskaita (2016)

Projektinés veiklos plétojimas

Planavimo procesai, jtraukiant akademing bendruomeng Kokybés vadovas (2012)

Poky¢iy valdymas

Diskusijos su socialiniais dalininkais (jtraukiant Universiteto bendruomene) | Siauliy universiteto 2012—2015 m.
Universiteto valdymo klausimais. veiklos savianalizés suvestiné (2015)

Déstytojy ir administracijos darbuotojy pateikty pasitlymy kokybés
uztikrinimo klausimais jgyvendinimas

Sprendimy priémimas

Zmoniy istekliy valdymas

Darbuotojy interesy atstovavimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Siauliy universiteto Statute (Zin., 2010, Nr. 157-7982) nurodyta, kad Universiteto
kolegialaus valdymo organai yra Taryba ir Universiteto senatas, o vienasmenis valdymo organas
yra rektorius. Kaip pateikiama Siauliy universiteto Statute (Zin., 2010, Nr. 157-7982), Taryba yra
sudaroma 1§ 11 nariy, 1§ kuriy 5 nariai yra 1§ Universiteto mokslo ir pedagoginio personalo. Taip
sudaroma galimybé Universiteto darbuotojams formaliai dalyvauti valdyme. Universiteto mokslo ir
pedagoginj personalg j Taryba skiria ir atSaukia Universitete pagrindines pareigas einantys
akademinés bendruomenés nariai. Kaip nurodoma Siauliy universiteto Statute (Zin., 2010, Nr. 157-
7982), Universiteto senatas yra Universiteto akademiniy reikaly valdymo organas, kurio nutarimai
privalomi visiems darbuotojams ir studentams. Senata sudaro 32 nariai, kuriais gali biti
Universiteto akademinés bendruomenés nariai, Universiteto administracijos nariai, taip pat kity
mokslo ir studijy institucijy mokslininkai, déstytojai ir pripazinti menininkai, i§ kuriy maziausiai
septyni nariai yra profesoriaus ir vyriausiojo mokslo darbuotojo pareigas uzimantys asmenys ir

maziausiai septyni — docento ir vyresniojo mokslo darbuotojo pareigas einantys asmenys.
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Akademinés bendruomenés nariai j Senatg yra renkami Universiteto déstytojy ir mokslo darbuotojy
konferencijoje. Konferencijoje sprendziamojo balso teise gali dalyvauti asmenys, Universitete
einantys pagrindines pareigas. Taigi, Universiteto darbuotojy dalyvavimas formaliai atsispindi ir
bunant Senato nariais. Taip pat dalyvavimas jzvelgiamas , turint sprendziamojo balso teise, renkant
Senato narius.

Rektoratas, pagal Siauliy universiteto Statuta (Zin., 2010, Nr. 157-7982), yra rektoriaus
vadovaujama kolegiali patariamoji institucija, kuri svarsto organizacinius, studijy, mokslo, tikio ir
kitus klausimus bei koordinuoja Universiteto padaliniy darba, teikia pasitilymus Tarybai ir Senatui.
Rektorata sudaro rektorius, prorektoriai, akademiniy valdymo organy vadovai ir Universiteto
studenty atstovybés prezidentas. Taigi, rektoratas Universiteto valdyme atstovauja patariamaja
institucija. Pagal Siauliy universiteto Statuta (Zin., 2010, Nr. 157-7982), rektorato posédziuose gali
dalyvauti Senato pirmininkas, Tarybos pirmininkas, Universiteto darbuotojy profesinés sajungos
komiteto pirmininkas, Universiteto administracijos padaliniy vadovai, o rektoriaus sutikimu ir
kvietimu — kiti asmenys.

Taip pat, Siauliy universiteto statute (Zin., 2010, Nr. 157-7982), nurodoma, kad Universiteto
personalg sudaro déstytojai, mokslo darbuotojai, kiti tyréjai, administracija ir kiti Universiteto
veikla uZtikrinantys darbuotojai, o Universiteto administracija sudaro Universiteto ir jo
neakademiniy valdymo organy vadovai ir jy pavaduotojai. Pagal Statutg, Universiteto personalas
teisés akty nustatyta tvarka turi teise:

e dalyvauti svarstant Statutg ir veiklos kryptis;
e dalyvauti jvairiose profesinése sgjungose ir asociacijose;

Tai parodo, kad Universiteto darbuotojy dalyvavimas kuriant organizacijos politika yra
jtrauktas j universiteto teisinius dokumentus.

SU 2012-2016 mety integruotos plétros strategijoje (Lauruka ir kt., 2012) vienas i§
numatyty uzdaviniy — stiprinti kolegialumg universiteto viduje ir atvirumg, partneryst¢ su iSorés
organizacijomis. Sio uzdavinio viena i§ numatytyjy priemoniy yra universiteto bendruomenés
jtraukimas j darbo grupes universiteto savivaldos ir valdymo strukttirose, i sprendimy priémimo
procesus. Taip pat universiteto darbuotojy dalyvavimas Salies aukStojo mokslo politikoje ir
administravime: aktyvi veikla nacionalinése darbo ir iniciatyvinése grupése, komitetuose,
komisijose, tarybose. Integruotos plétros strategijoje taip pat numatytas Universiteto darbuotojy
bendruomeniskumo stiprinimas puoseléjant Universiteto tradicijas, organizuojant neakademinius
bendruomeng vienijan¢ius renginius. Galima teigti, kad bendruomeniskumo stiprinimas prisideda
prie darbuotojy noro ir motyvacijos jsitraukti i Universiteto valdyma. Darbuotojy motyvacijos
stiprinimas taip pat nurodomas kaip vienas i§ integruotos plétros strategijos uzdaviniy — motyvaci-

jos kolegialumui, lojalumui, patriotizmui Universiteto bendruomenéje stiprinimas. Kitas nemaziau
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svarbus aspektas, susijes su darbuotojy jsitraukimu ] Universiteto pokycius, stiprinantis
dalyvaujamajj valdyma, nurodytas Siauliy universiteto integruotos plétros strategijoje — jvairiomis
formomis sistemingai atliekami Universiteto bendruomenés mikroklimato, nuostaty ir idéjy, sialy-
my tyrimai.

Siauliy universiteto 2015- 2020 mety strategijoje (2015), vienas i3 tiksly yra strateginio
valdymo tobulinimas, kur vienas i§ uzdaviniy yra tobulinti zmogiskyjy istekliy valdyma.
Jgyvendinti § udavinj pateikiamos tokios priemonés: 1. Zmogiskyjy istekliy sisteminimas ir
bendradarbiavimo kultiiros tobulinimas. 2. Vientisos darbuotojy motyvavimo sistemos sukiirimas ir
Jdiegimas. Bitent darbuotojy dalyvavimas institucijos politikos kiirime atsispindi per
bendradarbiavimg, o motyvavimo sistemos jdiegimas prisidéty prie darbuotojy noro dalyvauti
Universiteto valdyme.

Kaip nurodoma Siauliy universiteto 2015 mety Strategijos jgyvendinimo metiniame
veiksmy plane (2016), priemonés ,,Zmogiskyjy istekliy sisteminimas ir bendradarbiavimo kultiiros
tobulinimas® detalizuota priemoné nurodoma — ,,Gerinti komunikacijg®, t.y. buvo numatyta sukurti
ir jgyvendinti komunikacijos gerinimo plang. Pagal S§ig priemong, 2015 mety strategijos
igyvendinimo veiksmy plane nurodyta, kad darbuotojy pasitenkinimo vidine komunikacija
procentas 2015 metais buvo 70 proc. Tinkamai uztikrinama komunikacija, yra vienas i§ budy,
gerinantis darbuotojy jsitraukima j organizacijos pokycius, bei stiprinantis jy dalyvavima.

Siauliy universiteto veiklos vertinimo i$vados (2013). Tarptautiné eksperty grupé lankési
Siauliy universitete 2012 m. rugséjo 17-20 d. ir atliko veiklos vertinimg. Universiteto veiklos
vertinimo tikslas — ,,uztikrinti salygas veiklos gerinimui ir kokybés kultliros skatinimui, taip pat
pateikti rekomendacijas, kaip plétoti aukStosios mokyklos veiklg“. Vertinant veiklos rezultatus,
pagrindinis eksperty grupés tikslas buvo — tolesn¢ Universiteto plétra, atsiliepiant j iSorinius
1§ vertinimo sri¢iy buvo strateginis valdymas. Analizuojant, §] dokuments, pastebéta, kad
tarptautiné eksperty grupé pazyméjo, jog Universitetui bitina imtis suderinty pastangy, norint j
strateginj planavimq jtraukti akademinius darbuotojus, kitus darbuotojus ir atitinkamus
suinteresuotus subjektus. ISvadose pastebéta, kad tik nedaugelis mokymo ir kity darbuotojy,
administracijos nariy ir fakulteto personalo yra susipazing su strateginiu planu. Pastebéta, kad
planavimas yra nedidelés grupés administratoriy uzduotis, 0 didzZioji darbuotojy, akademinio
personalo dalis nepakankamai dalyvauja ir per mazai informuojami. Eksperty grupé pabréze, kad
itin svarbu uztikrinti visapusiskq ir prasmingq Universiteto dalyvavimg strateginiame planavime.

Taip pat, tarptauting eksperty grupé, vertinant Siauliy universiteto veikla, isskyré, kad

valdymo sistemq. Kadangi veikti reikia neatidéliotinai ir efektyviai, SU turi skirti laiko ir istekliy
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instituciniams gebéjimams ugdyti. Grupé pabrézé, kad pokyc¢iy valdymas turi bati neatsiejamas nuo
strategijos proceso.

Siauliy universiteto paskesnés veiklos tobulinimo plane 2013-2015 metams buvo
nurodyta, kad 2013 metais buvo parengtas jsakymas (pagal darbo grupes), kuris numato SU
bendruomenés jtraukimg ] strateginj valdymg. Taip pat paskesniame veiklos tobulinimo plane
nurodomas vienas i§ uzdaviniy — vadybinio administracijos potencialo stiprinimas, kurio siekiant
atliekamas Universiteto mokslinio ir pedagoginio personalo likes¢iy integruotis j vadybine SU
veiklg tyrimas.

Siauliy universiteto 2015 mety veiklos ataskaitoje (2016), pateikta Universiteto 2015 mety
veiklos pazanga yra pagrista Universiteto strategijoje numatytais kriterijais ir rodikliais,
Universiteto padaliniy pateikta informacija. Viena i§ pagrindiniy sri¢iy yra Strateginio ir kokybés
valdymo veikla. Veiklos ataskaitoje Universiteto veikla susijusi su strateginiu ir kokybés valdymu,
pateikiama, kad 2015 metais buvo:

e Organizuojamos apklausos ir apibendrinamos jy rezultaty analizés. Kaip ir kasmet, 2015 m.
kovo-balandzio mén. atlikti déstytojy, administracijos darbuotojy tyrimai apie veiklos
valdymo kokybe, vidinés kokybés vadybos sistemos funkcionavimg. Apklausose dalyvavo
129 déstytojai ir 181 administracijos darbuotojas. Administracijos darbuotojai pateiké
siilymus stiprinti ry$j tarp vadovybes ir fakultety administracijos (dekanaty) bei padaliniy;
motyvuoti ir skatinti darbuotojus bati lojalius Universitetui ir kt. Déstytojai pateiké sitilymus
1Snaudoti turimas rySio priemones gerinant viding komunikacijg; organizuoti susitikimus su
Rektoriumi, informuojant apie esamg padétj; inicijuoti dekany posédzius su bendruomene ir
Kt.

e Institucinés savianalizés rengimas. 2015 metais Universiteto bendruomené aktyviai
dalyvavo atliekant Universiteto strategijos ir kokybés valdymo, mokslo ir meno, studijy ir
poveikio regiono bei $alies raidai procesy savianalize uz 2012—2015 metus.

e Projektinés veiklos plétojimas. 2015 metais projektinéje veikloje aktyviai dalyvavo visi
Siauliy universiteto akademiniai padaliniai. Strateginio ir kokybés valdymo tarnyba, pagal
jai priskirtas funkcijas, intensyviai konsultavo Universiteto projektines grupes, individualius
asmenis, socialinius partnerius, verslo atstovus, rengé universitetinius projektus.

Taigi, kaip matoma i§ Universiteto 2015 mety veiklos ataskaitos, 2015 metais Universitete
buvo atlickama darbuotojy apklausa ir galimybé teikti pasitlymus, Universiteto bendruomené
aktyviai dalyvavimo rengiant SU savianalize, bei projektinéje veikloje, kas atskleidzia darbuotojy
jsitraukima ir dalyvavima universiteto valdymo tobulinime.

Kokybés vadovas (2012) buvo parengtas jgyvendinant projekta UNI-Q-MAS (University
Quality Management System) — Siauliy universiteto vidinés studiju kokybés vadybos sistemos
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suktirimas ir jdiegimas (VP1-2.1-SMM-04-K-02-003). Kokybés vadovas buvo atnaujinamas
atsizvelgiant | iSorinius ir vidinius pokycius. Kaip pateikiama Kokybés vadove, Kokybés vadybos
sistemos (KVS) pamatiné teoriné koncepcija reprezentuoja kokybés vertybiy vieSinimg /
realizavimq dialogo kultiiros kontekste per mokslo Zzinias, studijy procesa ir liberalig aplinkg,
siekiant veikti ir jgalinti veikti kitus iSskirtinai; nuolat keiciant ir keiciantis; formuojant ir tenkinant
interesy reiskéjy likescius; puoselé¢jant vertingg tapatumg. Kokybés vadove pateikiama, kad
Strateginio proceso valdymas remiasi sistemingu planavimu, atliepiant vidinés ir iSorinés aplinkos
poky¢ius, numatyty veikly jgyvendinimu, naudojant turimus ir planuojamus gauti finansinius,
materialiuosius ir ZmogiSkuosius iSteklius, nuolatiniu veiklos stebéjimu ir plany koregavimu.

Kokybés vadove nurodyta, kad vienas i§ svarbiausiy proceso kokybés valdymo etapy yra
planavimas, kurio metu darbuotojai gali prisidéti ir dalyvauti kokybés valdyme. Planavimo procese
nurodoma, kad akademiniy padaliniy vadovai ir jy sudarytos darbo grupés, jtraukiant
bendruomenés narius (studentus, déstytojus, socialinius partnerius) rengia ir tvirtina Padaliniy
trijy mety strateginj veiklos plang ir jo jgyvendinimui skirtq metinj veiksmy plang. Rektorius kartu
su Strateginio valdymo komitetu ir Strateginio ir kokybés valdymo taryba, jtraukiant bendruomenés
narius, rengia ir SU Taryboje tvirtina SU Strategijq ir metinj jos jgyvendinimo veiksmy plang.
Universiteto strategija 2015-2020 m. remiasi kokybés valdymo sistema, strateginius tikslus
orientuojant j pagrindiniy procesy jgyvendinima ir jy kokybés uztikrinima.

Kokybés vadove (2012), pateikiama, kad poky¢iy valdymas (procesy optimizavimas) —
procesy kokybés analizé, tobulinimo prielaidos, riziky analizé. SU esminius poky¢ius inicijavo
ISorinio institucijos vertinimo eksperty rekomendacijos, Strategija ir KVS. Poky¢iy valdymas
vyksta sistemiskai, sudarant procesams planus, numatant terminus ir paskiriant atsakinguosius
darbuotojus veikloms jgyvendinti. Kokybés vadove pateikiama, kad pokyciy s¢kme lemia valdymo
etapai: 1) planavimas; 2) jgyvendinimas; 3) jvertinimas; 4) tobulinimas (zr. 3.1 pav.). Poky¢iai
vykdomi skirtinguose valdymo lygmenyse — instituciniame, akademiniy padaliniy ir

administraciniy padaliniy, tokiu buidu uZtikrinama centralizacija ir decentralizacija.
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PLANAVIMAS
Poky&g plansvimas atlsekan
SSGG bet PEST analizes,
esmuniy pokyéiy bet kadty pems \
igvvendint numatymas,
bendrisomenes parepmmas
VYKDYMAS
g Poky¢iy jzyvendimmo plano
TOBULINIMAS Siauliy sudarymass pagal Unsversiteto
Saundiy universiteto vesklos universiteto verklos procesus remsantis
gennimas stsfvelgzant 3 sirategijn Strategijos jgvvendinimo
sekminga i efekiyviai 2015 <2020 metinm veiksny planu, ul
1gyvendintus pokyius - pokytay igyvendmimyg stsakingy
asmeny paskyrmas, pokyéiu
igyvendimmo utikrinmmes
VERTINIMAS
\ 1k numatyto lmkotarpio
pebazgos pasiekty realtaty
jzyvendinant pokySius
vertmamess

3.1 pav. SU poky¢iy valdymo etapai

Saltinis: Siauliy universiteto Kokybés vadovas, 2012

Siauliy universiteto 2012-2015 m. veiklos savianalizés suvestinéje teigiama, kad
analizuojamu laikotarpiu (2012-2015 m.) jvyko daug svarbiy struktiiriniy ir strateginiy pokyciy,
lemusiy Zenkly strateginio proceso ir jo valdymo tobulinimg. Patvirtintas SU statutas Lietuvos
Respublikos Seime (2013); isrinkta nauja SU taryba (2014), iSrinktas naujas rektorius (2014) ir
prorektoriai (2014). Atsizvelgiant j i§ Studijy kokybés vertinimo centro eksperty gautas iS§vadas ir
rekomendacijas, 2013 m. liepos 2 d. Rektoriaus jsakymu Nr. V-485 jsteigta inicijuojanti,
koordinuojanti ir vykdanti Strategijos kiirimo ir jgyvendinimo stebéseng Strateginio ir kokybés
valdymo tarnyba. Savianalizés dokumente nurodoma, kad ,,Permainy metu vyko intensyviis
susitikimai su Steigéjais (LR Seimo nariais), akademine bendruomene, visuomenés atstovais
svarstant aktualius institucijos tobulinimo ir ateities klausimus, gryninant misijg, vizijq ir tikslus“
(zr. Priedas Nr. 2).

Lentelé¢je (zr. 3.3 lentelé¢) pateikiamos diskusijos su socialiniais dalininkais (jtraukiant
Universiteto bendruomeng) Universiteto valdymo klausimais. Kaip matoma i§ lentelés, universiteto
bendruomené buvo jtraukta j SU naujosios koncepcijos svarstyma, Universiteto finansinio proceso

valdyma.
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3.3 lentelé

Diskusijos su socialiniais dalininkais Universiteto valdymo klausimais

Susitikimo Pasiektas rezultatas Socialiniai Skaicius Data
tikslas dalininkai
Apsvarstyti SU Socialiniy dalininky Universiteto 25 2013-09-25
suU naujaja pritarimas bendruomené;
koncepcija (mokslininky, studenty, Universiteto
STRATEGINIO su socialiniais socialiniy partneriy, socialiniai
VALDYMO dalininkais v1suomenesga(t]stovq irtt) | partneriai
PROCESU strateginei koncepcijai;
SUSIJE sqc1ahmq dahnlnlfu,
itraukimo proc. |
KLAUSIMAI koncepcijos
gryninimo procesa
Informuoti Bendruomenés jtraukimas j | Universiteto 20 2013-11-12
bendruomeng Universiteto finansinio bendruomené
apie sudaryta proceso valdyma
prevencinj

finansy modelj ir
finansy valdymo
tvarka

Saltinis: sudaryta pagal Siauliy universiteto 20122015 m. veiklos savianalizés suvestinés priedai.

Nuo 2011 mety SU organizuoja Kokybés ménesj, kurio metu visi akademiniai padaliniai su

socialiniais dalininkais vykdo bendras akademines, kokybés tobulinimo veiklas: diskusijas,

seminarus (zr. priedas Nr. 2 ). Pavyzdziui, Siauliy universiteto 2012-2015 m. veiklos savianalizés

suvestinés 1.6 priede pateikiamos Kokybés vadybos sistemos veikimo jrodymy lentelés, kuriose

galima matyti:

o destytojy pateikty pasiillymy kokybés uztikrinimo klausimais jgyvendinimas 2012—

2015 m. (Pasirengimas programos ekspertiniam vertinimui; Studenty apklausa dél
studijy proceso organizavimo tobulinimo (Déstytojai jtraukiami j studijy proceso
organizavimo tobulinimg. Jgyvendinama, atsiZvelgiant ] gautus pasitlymus,
pastabas.); Aktyviau dalyvauti projektinéje veikloje; Sitlymai dél déstytojy darbo
gerinimo; Diskusijos dél mokslo veiklos skatinimo priemoniy (Kiekvieny mokslo
mety pabaigoje su déstytojais yra atliekamos focus grupiy metodo tyrimas. 2013,

2014 m. buvo teikti pasitilymai dél mokslo veiklos skatinimo priemoniy.); ir kt.

o Administracijos darbuotojy pateikty pasiilymy kokybés uztikrinimo klausimais

jgyvendinimas 2012-2015 m. (Valdymo atstovy rinkimas (D¢l fakulteto atstovavimo
Universiteto taryboje, Nutarta aktyviau dalyvauti rinkimuose j SU taryba;); Fakulteto
tarybos nuostaty projektas (2011); Fakulteto atstovo delegavimas (2014); Fakulteto
atstovo delegavimo | Etikos komisijg (2012); Fakulteto atstovo delegavimas |
MOSTA vertinimo veiklas (2014); Darbuotojy finansinis skatinimas (Sitilymai dél

skatinimo sistemos sékmingai akredituotoms naujoms studijy programoms. Dekano
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sprendimu parengus ir sékmingai akredituotg naujg studijy programa rengé€jy grupei
buvo skiriamas finansinis paskatinimas 2012 m.).

Kalbant apie galimybes organizacijos nariams teikti pasitilymus, matoma, kad universitete yra
vykdomi tyrimai, kuriy metu issiaiSkinama darbuotojy nuomon¢ ir tobulintinos sritys. 3.4 lenteléje
pateikiamas Siauliy universiteto déstytojy ir administracijos darbuotojy nuomongés apie Universiteto
veiklos valdymo kokybe, jtraukiant darbuotojy dalyvavima valdyme tyrimy rezultaty palyginimas.
Visus SU déstytojy ir administracijos darbuotojy nuomonés apie Universiteto veiklos valdymo
kokybe tyrimo rezultatus galima matyti priede (Zr. priedas Nr. 3).

3.4 lentelé

SU déstytoju ir administracijos darbuotoju nuomoné apie Universiteto veiklos valdymo
kokybe, iSskiriant dalyvaujamaji valdyma, tyrimy rezultaty palyginimas

Déstytojy nuomoné Administracijos darbuotojuy
nuomoné
Teiginiai Metai Metai
2013 2014 2015 2013 2014 2015
Formuojant trumpalaikius bei ilgalaikius SU | 53 55 56 57 60 52
veiklos tikslus, buvo atsizvelgta | déstytojy
(darbuotojy) nuomone
Noriai prisidedu prie strateginiy tiksly | 68 61 71
igyvendinimo
Vadovybés valdymo metodai laikosi | 60 55 57 63 65 57
demokratiSkumo principy
Esu patenkintas (-a) gaunamu grjztamuoju | 58 57 58 68 71 65

ry$iu i§ vadovybés priimant sprendimus man
aktualiais klausimais

I déstytojy nuomong atsizvelgiama priimant | 58 57 56
sprendimus dél naujy veiklos sriiy,
dalyvavimo projektuose ar jy vykdymo

Teigiamai vertinu Universiteto vadovybés | 55 56 59 69 73 66
komunikavima su déstytojais (darbuotojais)
Déstytojai (darbuotojai) motyvuojami naujy | 57 54 54 57 62 52

idéjy generavimo bei geresniy rezultaty
siekimo atzvilgiu

A§ asmeniSkai esu iniciaves (-usi) SU 52 52 51
dalyvavima arba dalyvauju iniciatyvinéje
grupéje, palaikant ry$i su socialiniais
partneriais ar potencialiais investuotojais

Saltinis: sudaryta pagal Siauliy universiteto 20122015 m. veiklos savianalizés suvestinés priedai.

Kaip matoma i§ tyrimy rezultaty palyginimo, 2015 metais 56 proc. déstytojy ir 52 proc.
administracijos darbuotojy teigé, kad formuojant trumpalaikius bei ilgalaikius SU veiklos tikslus,
buvo atsizvelgta ] jy nuomong. Tai rodo, kad tik Siek tiek daugiau nei pusés darbuotojy nuomonés
buvo paisoma. Taciau matoma, kad net 71 proc. déstytojy noriai prisideda prie strateginiy tiksly
igyvendinimo. Taip pat i§ tyrimo rezultaty pastebima, kad labiau administracijos darbuotojai (65
proc.), nei déstytojai (58 proc.) yra patenkinti gaunamu griztamuoju rysSiu i§ vadovybés priimant
sprendimus jiems aktualiais klausimais. Taip pat daugiau administracijos darbuotojy (66 proc.) nei

déstytojy (59 proc.), teigiamai vertino Universiteto vadovybés komunikavimg su darbuotojais.
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Panasiai darbuotojy motyvavimg idéjy generavimui bei geresniy rezultaty siekimui, vertino tiek
administracijos darbuotojai — 52 proc., déstytojai — 54 proc.

Apibendrinant, rezultatus, galima teigti, kad visgi labiau atsizvelgiama buvo i déstytojy
nuomone, formuojant trumpalaikius bei ilgalaikius SU veiklos tikslus. Tadiau administracijos
darbuotojai labiau patenkinti grjiztamuoju rysiu i§ vadovybés, priimant sprendimus jiems aktualiais
klausimais, ir daugiau jy teigiamai vertino vadovybés komunikavimg su darbuotojais.

Sprendimy priémimas (zr. Priedas Nr. 4), orientuojantis j Strategija, strateginj veiklos plang ir
metinj veiklos plana, skirtinguose valdymo lygmenyse vyksta pagal SU statuta, o jo veiksminguma
auksciausiu lygiu uztikrina Rektorius, kurio sprendimams jtakos turi rektorato svarstymai, Taryba ir
Senatas, viduriniuoju — dekanai po dekanato svarstymy ir akademiniy padaliniy tarybos,
Zemiausiuoju — fakultety katedros.

Zmoniy istekliy valdymas — poreikio analizé, atitiktis strateginio plano jgyvendinimui,
kvalifikacijos tobulinimas, darbuotojy jtraukimas j sprendimy priémimg. Zmoniy istekliai valdomi
sistemiSkai atliepiant Strategijg, strateginj veiklos plang ir metinj veiklos plang. Nuolatinio ir
nenuolatinio mokslo pedagoginio personalo poreikis planuojamas akademiniuose, o administracijos
ar tkio darbuotojy — administracijos padaliniuose. Kai kurioms specifinéms funkcijoms atlikti

Rektoriaus jsakymu yra suformuotos komisijos ar darbo grupés (zr. 3.5 lentelg).

3.5 lentelé
SU suformuotos komisijos, darbo grupés
Darbo Vienkartinei veiklai atlikti Problemy Nuolat veikiancios
grupés, sprendimui komisijos
komisijos =
e Dél skyrimo eiti ERASMUS veiklos "Personalo e D¢l gincy e SU nuolatinés
mokymai" atrankos komisijos sudarymo nagrinéjimo viesyjy pirkimy
e Dél konkurso "ERASMUS PLAKATAS" komisijos komisijos
geriausiam projektui atrinkti komisijos sudarymo sudarymo e Administravimo
e D¢l komisijos sudarymo kuro normoms nustatyti | ®  Dél Su komisijos
e Dél nekilnojamo turto jvertinimo komisijos darbuotojy ir sudarymas
sudarymo studenty gincy | e D¢l kooperuoty
e D¢l Edukologijos fakulteto studijy rezultaty nagrinéjimo studijy komisijos
palyginimo komisijos sudarymo kom_lsuos sudarymo
e D¢l 2012 m. nominacijy skyrimo komisijos skyrimo Nuotoliniy studijy
sudarymo e Dél komisijos kursy akreditavimo
e D¢l Humanitarinio fak. Erasmus mainy sudarymo komisijos
programos kandidaty atrankos komisijos galimai sudarymas
sudarymo padarytam Komisijos
e D&l 2012 m. studenty priémimo komisijy darbo drausmes nejgaliyjy studenty
e  Délilgalaikio turto remonto ir statybos darby paZeidimui tirti finansinei
rezultato jvertinimo komisijos sudarymo Delapeliacinés programal
e D¢l neatlygintinai gauto arba jsigyto uz simbolinj komisijos administruoti
atlygj ilgalaikio turto jvertinimo komisijy sudarymo su darymafs L
sudarymo . SU gutormlu[ 1r
e D¢l ilgalaikio turto ir atsargy perdavimo at1.1kv1.rr_10 sutarciy
komisijos sudarymo prieziuros
komisijos
sudarymas

Lentelés tesinys 69 psl.
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3.5 lentelés tesinys

Darbo Vienkartinei veiklai atlikti Problemy Nuolat veikiancios
grupés, sprendimui komisijos
komisijos _ =
e D¢l SU ilgalaikio turto atsargy perdavimo e SU ilgalaikio e D¢l Ekonomikos ir
komisijos sudarymo Eksperty komisijos turto darnaus verslo
sudarymas nuvertéjimo jungtinés bakalauro
e  Del Siauliy universiteto perspektyviausiy 2012 jvertinimo, studijy programos
mety studenty rinkimy komisijos sudarymo nuostolio dél komiteto
e D¢l Edukologijos fakulteto studijy rezultaty ilgalaikio turto patvirtinimo
palyginimo komisijos sudarymo nusidévejimo e D¢l SMF
e D¢l komitety sudarymo dél Lietuvos panaikinimo, magistrantiiros
kompiuterininky sgjungos tradicinio ilgalaikio mat- studijy programos
"Kompiuteriy dienos 2013" renginio turto vertes REGIONU
organizacinio komiteto pokycio PLETRA komiteto
e SU Ukio inventoriaus nurasymo komisijos nustatymo sudeties
sudarymas komisijos patvirtinimo
e D¢l komisijos sudarymo Universiteto pastato sudarymas e D¢l Erasmus+
techninei biudZetui nustatyti komiteto sudeties
e D¢l grieztos apskaitos blanky nura§ymo komisijos patvirtinimo
e Leidiniy kainy nustatymo komisijos sudarymas
e D¢l Erasmus+ veiklos "Personalo mokymai"
atrankos komisijos sudarymo
e SU tarybos rinkimy komisijos sudarymas
e D¢l SMF studijy rezultaty palyginimo komisijos
sudarymo D¢l komisijos sudarymo tarnybinio
automobilio perdavimui

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Siauliy universiteto 2012—2015 m. veiklos savianalizés suvesting (2015).

Darbuotojy interesy atstovavima (Zr. Priedas Nr. 5) uztikrina SU profesiné sajunga (jsteigta
1999 m.), kurios nuostatos jtvirtintos Kolektyvinéje sutartyje. Siauliy universiteto profesiné sajunga
parenge rasta ,,Dé¢l profesiniy sajungy istatymiskai jtvirtinto atstovavimo AM valdymo organuose
(tarybose, senatuose, rektoratuose ir t.t.), buvo organizuojami posédziai ,,Universiteto
bendruomenés susitikimo su rektoriumi ir finansy tarnybos direktore®, ,,Pakartotinas susitikimas su
Universiteto administracija. Diskutuotas Universiteto reorganizacijos klausimas®.

Taigi, apibendrinant, galima teigti, kad Siauliy universiteto darbuotojy dalyvavimas kuriant
organizacijos politikg yra jtrauktas j Universiteto teisinius dokumentus. Universiteto bendruomené
yra jtraukiama j svarbiausius Universiteto valdymo organus — Taryba bei Senatg, darbo grupes
universiteto savivaldos ir valdymo struktiirose, 1 sprendimy priémimo procesus, o darbuotojy
interesy atstovavimg uztikrina SU profesiné sajunga. SU 2012-2016 mety integruotos plétros
strategijoje, SU 2015- 2020 mety strategijoje, SU 2015 mety veiklos ataskaitoje, SU 2012—2015 m.
veiklos savianalizés suvestingje, jzvelgiama dalyvaujamojo valdymo stiprinimo raiska —
Universiteto bendruomené aktyviai dalyvauja rengiant SU savianalize, bei projektinéje veikloje.
Taip pat Universitete jvairiomis formomis sistemingai atlieckami Universiteto bendruomenés idéjy
siilymy tyrimai, bei déstytojy ir administracijos darbuotojy pateikty pasitalymy kokybés
uztikrinimo klausimais jgyvendinimas. Dalyvaujamojo valdymo stiprinima Siauliy universitete

patvirtina ir griztamasis rySys, kuris atsispindi apklausose.
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3.4 Interviu duomeny analizé ir interpretacija

3.4.1 Darbuotojy jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢ius situacijos analizé

Siekiant isiaiskinti, darbuotojy jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢ius situacija ir svarba,

informanty buvo klausiama, kodél svarbu didinti ir aktyvinti darbuotojy jsitraukimg j aukstojo

mokslo institucijy pokyc€ius (zr. 3.6 lentelé).

3.6 lentelé

Darbuotojy jsitraukimo j auks§tojo mokslo institucijy poky¢ius svarba

Subkategorija

Teiginiai

Veiklos kokybés gerinimas

Tokiu biidu jtraukimas darbuotojy j institucijos poky¢iy valdymg <..>, atliepia
veiklos kokybés gerinime naudojamy kokybés vadybos modeliy reikalavimus,
Siauliy universitetas taiko BVM integruota su 1SO standartu (13).

Darbuotojy jsitraukimas ir dalyvavimas Universiteto pokycCiuose ir valdyme, noras
tobulinti organizacija prisideda prie pacio Universiteto veiklos kokybés gerinimo
<..>(15).

Geras valdymas

<...>, atliepia gero valdymo koncepcija, o SU jau 5 metai inicijuoja ir vykdo
mokslinius tyrimus ir tarptautines konferencijas gero valdymo institucijose
klausimais (13).

Poky¢iu jgyvendinimo
efektyvumas

<..>, padidina poky¢io igyvendinimo efektyvumag, nes jtraukiama daugiau
zmoniy, mazéja jy pasiprieSinimas (I3).

Kai darbuotojas yra jtraukiamas j pacius pokyCiy procesus, supranta kas yra
kei¢iama ir gali pareik§ti nuomone, o dar tos nuomonés paisoma, tai tada daug
lengviau tuos poky¢ius jgyvendinti ir jie jgyvendinami efektyviai (14).

Poky¢iy rizikos maZinimas

<..>, tai suvokiama, kaip poky¢io rizikos maZinimas, nes randami inovatyvis
sprendimai (13).

Aukstosios mokyklos

<...>, tai atliepia aukstosios mokyklos specifika, nes Zinias kurianti organizacija turi

iSskirtinumas palaikyti naujas tendencijas vie$ajame valdyme (I3).
Darbuotojy jsitraukimas j Universiteto valdyma ir su pokyciais susijusig veikla
prideda Universitetui iSskirtinumo, ypa¢ jei tas dalyvavimas aktyvus ir
formalizuotas <...> (15).

Nauju vadovy, lyderiy <...>, tai prisideda prie naujuy vadovy, lyderiy ugdymo, nes jtraukimas j pokyciy

ugdymas valdyma reikalauja ne tik dalykiniy, bet ir vadybiniy, komunikaciniy ir kity bendryjy

kompetencijy tobulinimo (13).

Pasitikéjimas tarp vadovybés
ir bendruomenés

Tiek mokslinio-pedagoginio personalo, tiek kito personalo jtraukimas j universiteto
kaitos procesus, galimybé pareik§ti nuomone¢ ir dalyvauti sprendimy priémimo
procesuose, <...>, didina pasitikéjima tarp bendruomenés ir vadovy (11).

<...>, taip pat stiprina pasitikéjima vieniems Kitais (12).

<..>, ypaé jei dalyvavimas pokycCiuose ir valdyme atneSa gery rezultaty, tai tik
sustiprina vadovy pasitikéjimg darbuotojais ir atvirks¢iai (13).

Jei dialogas tarp vadovybés ir darbuotojo vyksta tada kai kuriami procesai ir
vadovybé ne tik isklauso, bet ir priima pasitlymus ir juos jgyvendina, tai yra
garantuotas sékmés rezultatas bei abipusio pasitikéjimo stiprinimas ir noras
prisidéti ateityje (14).

Kaip matoma i$ lentelés (zr. 3.6 lentel¢), informanty nuomone, yra nemazai priezas¢iy dél ko

darbuotojai tiiréty biiti jtraukiami j Universiteto pokyc¢ius — siekiant Universiteto veiklos kokybés

gerinimo, gero valdymo, iSskirtinumo. Taip pat darbuotojy jsitraukimas sumazinty pokyciy rizika,

bei pokyciy igyvendinimas tapty efektyvesnis. Beveik visi informantai pabréze, kad darbuotojy

Jtraukimas ] institucijos pokycius stiprina pasitikéjimg tarp vadovybés ir bendruomenés.
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Tam, kad bity galima analizuoti darbuotojy jtraukima j Siauliy universiteto pokyéius,
stiprinant dalyvaujamaji valdyma, svarbu i$siaiskinti kokios Universiteto struktiiros yra atsakingos
uz darbuotojy jtraukimg j poky¢iy planavima, jgyvendinimg ir kaip tai Universitete formalizuojama.
Nors informantai 12 (,,Néra procediirose ir procesuose jvardinta, kas konkreCiai atsako uz
zmogiskyjy iStekliy jtraukimg. Taip pat néra nurodyta, kokia tarnyba ar kitas darinys uz tai atsako.)
ir 14 (,,<...>, bet konkrecios struktiiros uz tai atsakingos néra“.) teigé, kad konkrecios ir atskiros
struktiiros dél darbuotojy jtraukimo ir dalyvavimo stiprinimo néra, taciau Visi informantai iSskyre,
kad Universiteto rektorius ir prorektoriai kartu su rektoratu, yra atsakingi uz pokyciy
planavimg ir jgyvendinima, kartu ir jtraukiant darbuotojy dalyvavimo tuose pokyciuose aspekta.
Informanty teigimu: ,,Pagal Mokslo ir studijy jstatymq uz veiklos organizavimq ir koordinavimg
Universitete yra atsakingas rektorius (kartu su prorektoriais), jis ir inicijuoja sisteminius
organizacijos pokycius ir kartu su rektoratu (patariamoji struktiira) sprendzia, kam patikéti, kokiam
padaliniui atsakomybe, vadovavimg pokycio jgyvendinimui.“ (13), ,,Pokycius dazniausia turéty
inicijuoti rektorius su prorektoriais, rektoratas, bet tos iniciatyvos toliau sklinda po fakultetus,
katedras <...>“ (15), ,, Potvarkiai sudaromi rektoriaus lygmenyje (14). Taip pat informantai nurodé,
kad pokycio apimties diagnozavimui, planavimui paprastai sudaromos darbo grupés,
igyvendinimui parengiamas planas ir veiksmai bei atsakingi padaliniai, darbuotojai. ,,Akademiniy ir
administraciniy padaliniy vadovai savo ruoztu gali inicijuoti darbo grupiy sudarymq, dazniausiai
numatant visy fakultety atstovavimg, taip didindami j valdymq jtraukiamy asmeny skaiciy. <...>.
Rektoriaus arba kurio nors prorvektoriaus teikimu, rektoriaus jsakymu sudaroma darbo grupé, o
plang detalizuoja Strateginio ir kokybés valdymo tarnyba.* (13). Strateginio ir kokybés valdymo
tarnyba isskiriama ir kity informanty, pavyzdziui, 14 teigimu : ,,Mes turime strateginio ir kokybés
valdymo tarnybg, <..>, organizuoja Universiteto strateginiy plany rengimg, jgyvendinimq.
Nesenai buvo parengta Siauliy universiteto 2015 — 2020 mety strategija, kurig ir rengé Si tarnyba,
aisku bendradarbiaudama su katedromis, fakultetais, studenty atstovybe ir kitais padaliniais.”.

Taip pat atskiry padaliniy poky¢iy planavimo ir jgyvendinimo atsakomybé ty padaliniy
vadovams, t.y., ,,Atskiruose padaliniuose jgyvendinamiems pokyciams jgyvendinti atsakomybe,
kaip ir darbuotojy jtraukimas j juos, yra padalinio vadovo (dekano, instituto direktoriaus, tarnybos
funkcija <...>“ (13), ,,Pokyciai planuojami lygmenimis — <...>, akademiniy padaliniy — jy dekanai
arba dekanatai, tarnyby — jy vadovai ir t.t.*“ (12), ,,Katedros iniciatyvos yra didelé jéga <...>* (14).

Svarbu paminéti ir tai, kad prie Universiteto pokyc¢iy prisideda ir Senatas bei Taryba.
Tarkim, informanto 13 teigimu: ,,Sisteminio pokycio (pvz., akademiniy, administracijos padaliniy
jungimas, naujy steigimas (struktiriniai pokyciai), veiklos tobulinimui reikalingy vadybos sistemy

diegimas (organizaciniai arba vadybiniai pokyciai) reikia Senato, Tarybos pritarimo, tokiu biidu
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rektorius, remdamasis Statutu, jtraukia darbuotojus j pokyciy planavimo, aptarimo procesq,
jgyvendinimas patikimas kitoms struktiroms. .

Kalbant apie formalizavima, darbuotojy jtraukimas j universiteto veikla, o tuo paciu pokycius
yra formalizuotas nacionaliniais teisés aktais, Siauliy universiteto statute, SU studijy nuostatuose
(kai kalbama apie procesy organizavimg, darbuotojy jtraukimg j studijy kokybés gerinimg ir pan.),
mokslo ir meno veiklas reglamentuojanc¢iuose dokumentuose, vadovaujanciy darbuotojy pareigybés
apraSuose, akademiniy ir administracijos padaliniy veiklos nuostatuose. Visa tai patvirtina ir
informantai — ,,dkademiniy padaliniy, tarnyby nuostatuose, kokybés vadove yra numatoma, kas
planuoja pokycius, <...>*“ (12). Taip pat ,JFormalizuojama sudarant komisijas, darbo grupes,
kvieciant j susirinkimus® (I1).

Taigi, i$ interviu su informantais, galima teigti, kad nors konkrecios struktiiros atsakingos uz
darbuotojy jtraukima j Universiteto pokyc¢ius néra, tafiau inicijuoja pokyc¢ius ir uz juos atsako, bei
gali inicijuoti darbuotojy jsitraukimg ir dalyvavima — Universiteto rektorius ir prorektoriai kartu su
rektoratu, Strateginio ir kokybés valdymo tarnyba, Senatas bei Taryba, padaliniy vadovai bei darbo
grupés. Darbuotojy jtraukimas j Universiteto pokyc¢ius formalizuojamas teisiniais dokumentais
(nuostatos, jsakymai, statutas ir kt.), bei sudarant tam tikras formalias komisijas ar darbo grupes.

Siekiant i$siaiskinti darbuotojy jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢ius situacija, informanty
buvo klausiama, kokios darbuotoju jtraukimg j poky¢iy planavima, jgyvendinima priemonés

yra naudojamos Siauliy universitete (Zr. 3.7 lentelé).

3.7 lentele
Darbuotojy jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢ius priemonés
Subkategorija Teiginiai
Teisiskai jformintos Taryba, Senatas, akademiniy padaliniy tarybos, studenty atstovybé, nuolat veikiancios
struktiiros komisijos, komitetai, problemai spresti sukuriamos laikinai veikiancios darbo grupés (13).

<...>, jtraukiama veikiant valdymo organuose (pritariant arba nepritariant sprendimams,
kai deleguojami bendruomenés atstovai), jtraukiami veikiant darbo grupés, vieSuose
posédziuose ir pan. (12).

<..>, diskutuojant su déstytojais kiekvieng ménesj pagal katedros nuostatus, vykstant
katedros posédziams, <...>, nes dazniausiai biina svarstom klausimai, kurie pavirsta
nutarimu jgyvendinti tam tikra pokytj (14).

Projektai Projektai, kai poky¢iai jgyvendinami kuriant inovacijas (I3).

Mokymai Akademiniy padaliniy, taryby nariy mokymai (I3).

Ekspertinés grupés Eksperty grupés jsigilinti j kokig nors valdymo problema arba procesui tobulinti (I3).
Renginiai <...>, Kokybés dienos (ménuo) <...> Neformaliis renginiai, kuriy metu kalbama ir apie

planuojamus pokyc¢ius ir apie tarpinius rezultatus, pasiekimus, pvz., kasmetinis
Nominacijy vakaras, Mokslo mety pradzios renginiai (13).
<...> tokie renginiai, kaip Kokybés dienos (I5).
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3.7 lentelés tesinys

Subkategorija Teiginiai
Informavimas ir Komunikacija ir informavimas apie planuojamus pokycius, pakvietimas ir motyvavimas
komunikacija dalyvauti juos planuojant, véliau — jgyvendinant (I1).

<..>, komunikacija el. pastu informuojant apie numatomas diskusijas, susirinkimus,
komunikacija internetu skelbiant naujus veiklos projektus; diskusijy forumai Moodle
aplinkoje; pokycCiy projekty pristatymai atskiruose padaliniuose ir kt. (I3).

<...>, jtraukiami veikiant laisvam nuomonés reiskimui internetu (12).

Darbuotojy informavimas apie galimus poky¢ius, taip pat nuolatinis komunikavimas su
jais (15).

Apklausos <...>, apklausos apie veiklos kokybe ir galimybe siiilyti pertvarkas (I3).
<...> vykdomos darbuotojy apklausos (I5).

Kaip matoma, i3 lentelés (Zr. 3.7 lentel¢), Siauliy universitete taikomos jvairios priemonés,
siekiant jtraukti darbuotojus j Universiteto pokyCiy planavimg ir jgyvendinimg. Daugiausiai
informanty iSskyré darbuotojy jtraukimg per teisiskai jformintas struktiiras (Taryba, Senatas, darbo
grupés, komisijos, posédziai), informavima ir komunikacija. Taip pat informanty pozitriu, Siauliy
universitete darbuotojai jtraukiami j pokyc€iy planavima ir jgyvendinimg per apklausas, mokymus,
renginius ir projektus.

Darbuotojai, kurie yra jtraukiami j pokyc¢iy planavima, jgyvendinimg, daznai jgyja naujy
1gudziy, nes pokytis jau savaime yra inovacija, o siekiant prisitaikyti prie jy, juos valdyti, reikia
turéti gebéjimy, tam tikry kompetencijy. Savaime suprantama, kad darbuotojai kompetencijas jgyja
skirtingas, atitinkamai, kuriose poky¢iy valdymo srityse aktyviau dalyvauja, taciau yra tam tikros
bendrinés kompetencijos pritaikomos visiems pokyciams ir jy tinkamam valdymui. Informanty
buvo klausiama, kokiy kompetencijy, jy nuomone, jgijo Universiteto darbuotojai, jsitrauke i
poky¢iy valdyma. Interviu rezultatai parodé, kad informantai i$skyré Sias kompetencijas:

e Strateginio planavimo ir valdymo (12, 13, 14, I5)
e Alternatyviy sprendimy paieskos (I13)

e Projekty ir programy rengimo (12, 13)

e Plany, modeliy, koncepcijy rengimo (12, 13, I5).
e Pokycio vieSinimo, aiSkinimo (I3)

e Komandinio darbo (11, 12, 13, 14)

e Darbo profesiniuose tinkluose (12, 13)

e Mokymosi vienas i§ kito, bendradarbiaujant (11, 12, I3)
e Kirybingumo (I3)

e Dokumenty valdymo (I1, 12, 13)

e Laiko valdymo (12, 13, 14).
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Taigi, kaip matoma, darbuotojy jtraukimas ] institucijos pokyCius atneSa naudg ne tik

Universitetui, bet ir darbuotojams, kurie jsitraukdami } poky¢iy valdyma jgyja ir tobulina

jvairiausias kompetencijas.

Interviu metu svarbu buvo iSsiaiskinti, Su kokiomis problemomis (vidinémis ir iSorinémis)

susiduriama Siauliy universitete, siekiant jtraukti darbuotojus j Universiteto poky¢ius (zr. 3.8

lentele).
3.8 lentele
Darbuotoju jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢iy valdyma problemos
Subkategorija Teiginiai
Komunikacija Darbuotojy poreikius pilnai neatliepianti komunikavimo sistema yra viena i§ didZiausiy

problemy (I1)
Vis dar nepakankama komunikacija <...> (I5).

Motyvacija

<...>, darbuotojy motyvacijos stoka (I1)
<...> motyvacijos stoka yra svarbus veiksnys jsitraukiant j vadybines veiklas (I3).
Motyvacijos sistema taip pat yra problema, <...> (14).

Universiteto specifika

<..> akademinéje bendruomengje vertinamas mokslininko, tyréjo, pedagogo darbas,
vadybiné veikla dar nepripaZjstama kaip lygiaverté (13).

Socialinis <..>, jeigu zmogus zinoty, kad pokytis jo nepalies ir darbo erdvé nebus pazeista jis pritarty
nesaugumas poky¢iui.

Zmoniy i$tekliy Zmoniy istekliy valdymo problemos universitete, néra darbuotojy poreikio perspektyvinio
valdymas plano, todél darbuotojas nezinodamas, ar dirbs ateityje, néra motyvuotas jsitraukti j pokyc¢iy

igyvendinima (13).
Itraukimas j poky¢iy jgyvendinima ty paciy zmoniy, nes nekaupiama informacijos, kas noréty
isitraukti, kas noréty to mokytis, kas turi poky¢iy jgyvendinimui reikalingy gebéjimy (13).

Finansavimas

<..>, einama dirbti, o ne kurti. Einama uzdarbiauti per kelias katedras, kolegijas, jmones ir
t.t., nes i$ to, kg gauna universitete, nepragyvena, arba nemano, kad toks atlygis proporcingas
ju atlyginimui (12).

Néra pokycius jgyvendinan¢iy darbo grupiy apmokéjimo tvarkos, daznai tuose procesuose
dalyvauja zmonés pagal pareigas arba norédami mokytis (13).

Déstytojai daro labdara, i$ patriotiSkumo Universitetui, jaucia moralinj pasitenkinima, o
finansinio vertinimo nesulaukia (14).

Laiko stoka

<...>, tie, kurie visur dalyvauja daznai nebespéja (12)
<...>, didelé poky¢iy dinamika atima labai daug laiko i§ darbuotojy, kurie tuo paciu metu turi
atlikti daug kity funkcijy (I3).

Darbo krivis

<..>, mazéja studenty, triksta darbo kriiviy viename universitete — dél to déstytojai dirba
keliose istaigose, néra lojallis, gaunasi per didelis kriivis, nespéja (12).

Didzioji dalis déstytojy dirba ne tik Universitete, bet dar dirba miesto organizacijose ir kitose
institucijose, todél yra uZimti. Juos jtraukti j poky¢iy jgyvendinimg yra labai sunku (14).

Taigi, kaip matoma i§ lentelés (zr. 3.8 lentel¢), informanty poZiliriu yra nemaZzai problemy,

kurios stabdo darbuotojy jsitraukima j Siauliy universiteto pokyéiy valdyma. Pagrindinémis
problemomis informantai jvardijo motyvacijos stoka, didelj darbo krtivj, laiko stokg ir finansavima.
Taip pat problemomis buvo jvardinta komunikacijos stoka, universiteto specifiSkumas, tobulintinas
zmoniy iStekliy valdymas, socialinis nesaugumas.

Kalbant apie motyvacijos stoka, daugelis informanty pabréze, kad darbuotojai yra susitelke
ties savo pagrindiniu darbu, todél vangiai uzsiima papildoma veikla. Informantas I3 teige

LIsitraukimas j organizacijos pokycius dar menkai atsispindi déstytojy atestacijoje, mokslo
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pasiekimai yra svarbiausi, todél motyvacijos stoka yra svarbus veiksnys jsitraukiant j vadybines
veiklas“. Panasiai teigé ir 14: ,,Motyvacijos sistema buvo patvirtinta Senate, bet siejant kartu su
iSorine problema, pagal mokslinio déstytojy potencialo akreditavimo nuostatus, déstytojams
svarbiausia moksliné produkcija. Pagal tai vertinama déstytojo darbo kokybé ir studijy rezultatai ir
pan. Paprastai daugelis déstytojy rupinasi moksliniais darbais ir studijy reikalais. Bet pokyciams
dazniausia yra daug organizaciniy darby, kurie daugeliui deéstytojy yra neprivalomi daryti, pvz.
mazéjant studenty skaiciui SU kelia démesj dél studenty jtraukimo, ta linkme prikalbinti déstytojus
kad jie vazinéty j mokyklas, aiskinty miisy studijy patrauklumgq, yra sunku, nes daugelis jy rodo, kad
jiems neprivalu tai daryti.”“. Kalbant apie kit problemg — finansavimg, informantai argumentavo,
kad jsitraukimas j pokyciy planavimg ir jgyvendinimg yra kaip papildoma labdaringa veikla, uz
kurig nesulaukiama apmokéjimo. Kadangi visa tai uzima daug darbo ir laiko, atlygio negavimas
demotyvuoja darbuotojus jsitraukti.

Ivertinus problemas, su kuriomis susiduriama, siekiant jtraukti darbuotojus i Universiteto
pokyc¢ius, buvo svarbu issiaiskinti kaip tos problemos sprendziamos, ar imamasi kokiy veiksmy.
Informanto 12 teigimu yra stengiamasi bent jau informuoti darbuotojus ,,Visi vadovai stengiasi bent
jau informuoti ir leisti iSsisakyti dél pokyciy. Taciau sprendimai dazniausiai vis tiek priimami ty,
kuriems tai tikrai ripi. Sudaromos jvairios darbo grupés, komandos, rengiamos diskusijos*.
Informantas 13 taip pat teigé, kad ,idéjos pristatomos padaliniuose, informuoja‘ma,
komunikuojama, visuotiniais susirinkimais, susitikimais su bendruomene, kuriamos problemy
sprendimo grupés. 14 informantas nurodé, kad ,,Pabandyta jgyvendinti motyvacijos sistema, kur
uz tam tikrus darbus nurodoma, kad deéstytojams galima priskaiciuoti valandas. Taciau sistema dar
tobulintina, nes labai jau nemotyvuoja déstytojy jsitraukti*. Visi informantai pabrézé, kad yra sunku
1Sspresti darbuotojy jsitraukimo problemas, bet spresti vis tiek reikia ,,kol Zmonés pereis nuo
magstymo ,,mano namas — mano tvirtové  prie mgstymo ,,mes visi kaip vienas esame didelé jéga —jei
gerai bus man, bus gerai ir kitam bei atvirksciai®.* (12).

3.4.2 Darbuotojy dalyvavimo Siauliy universiteto valdyme situacijos analizé

Darbuotojy dalyvavimas bet kurios institucijos valdyme yra svarbus, siekiant tinkamos
organizacijos vidinés aplinkos vystymosi, pasitiké¢jimo stiprinimo bei uZtikrinanti sékminga
organizacijos gyvavimg. Interviu metu buvo siekiama suzinoti, kokia yra darbuotojy dalyvavimo
Siauliy universiteto valdyme situacija. Buvo svarbi informanty nuomoné, ar pakankamai i§vystyta
Siauliy universiteto personalo dalyvavimo universiteto valdyme sistema.

Informanty nuomone, personalo dalyvavimo sistema vystoma, ypa¢ pastaraisiais metais,
HStaciau dar daug reikia Sioje srityje nuveikti (I1), ,,Po praéjusio isorinio vertinimo ji labai

sustipréjo, isaugo kokybé, aiskiai isdéliojama kas uz kg atsakingas, darbai nebesidubliuoja.“(15). 13
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informanto nuomone, ,Ji per paskutinius 3 metus intensyviai tobulinama, bet vis dar
nepakankamai®“. Kaip teigia informantas 14 — , Formaliai viskas yra atvira, na o praktiskai
atsimusam | individualizmq ir nesuinteresuotumq. T.y., daugelis deéstytojy koncentruojasi j
individualius pokycius. Katedrose dazniausiai bina susiformaves branduolys, pastoviy déstytojy,
kurie pastoviai domisi reikalais, stengiasi dalyvauti. O likusieji uzsiéeme savo reikalais.”“ Tai vél gi
patvirtina, kad formaliai dalyvavimas valdyme skatinamas ir laisvai prieinamas, taciau viskas
priklauso ir nuo paciy darbuotojy, kurie néra suinteresuoti dalyvavimu. Informanto 12 nuomone,
sdarbuotojy jtraukimas j valdymgq jvairiuose lygmenyse yra tikrai auksto lygio, nes per metus
sudaroma apie 50 darbo grupiy instituciniams pokyciams jgyvendinti (pvz., dokumenty
atnaujinimas, kokiy nors programy parengimas, pertvarky kirimas ir t.t.), visi rektorato
sprendimai svarstomi fakultetuose — dekanate, katedrose ir t.z. Tikrai vadovybé aktyvi ir laukia
siulymy — tai tikrai vyksta, jei tik kas nori — siilo savo idéjas, padeda jas jgyvendinti.“. Kity
informanty nuomone, darbuotojy dalyvavimo sistema tobulintina, nes:
e Nenumatyti administracijos darbuotojy jtraukimo j pagrindines Universiteto valdymo
struktiiras (Senata, Taryba) mechanizmai. Profsajungos nariai néra deleguojami j Taryba.
(I5). Todél dalyvavimas yra didesnis pedagoginio ir mokslo personalo (13).
e Reikéty tobulinti Statuta, nes atskirais atvejais (rinkimai j Tarybg) net neleidziamas
balsavimas i§ anksto (I3).
e Dalyvaujamojo valdymo veiksmingumo suvokimas dar nepakankamas organizacijoje (I1,
13, 14)
e Pirmiausiai, reikia lyderiy, kurie biity atsakingi uz personalo vystymo politikg universitete
(15).

Siekiant stiprinti dalyvaujamajj valdyma organizacijoje, svarbu, kad visos darbuotojy grupés
(jei jiems néra galimybés dalyvauti), turéty savo atstovus. Todél interviu metu informanty buvo
klausiama, ar visos Siauliy universiteto darbuotojy grupés turi savo atstovus sprendimus
priimanciose arba sprendimy priémime dalyvaujanciose formaliose struktiirose.

Vertinant interviu rezultatus, galima teigti, kad ,,Universitete stengiamasi, kad biity kuo
didesnis atstovavimas® (I1). Informanto 12 teigimu, ,,<..>, pagrindiniai procesai — studijos ir
mokslas, logiska, kad akademiniy reikaly svarstymai ir dalyvaujanciy juose yra Zenkliai daugiau
nei, tarkime aptarnaujamo iukio darbuotojy. Bet pastarieji turi savo vadovq, kuris dalyvauja
Rektorate (arba dekanate pagal lygmenis) ir atstovauja savo darbuotojus.”. Panasiai teigé ir kiti
informantai, pvz., informantas 3, kurio nuomone atstovavimas ,,Priklauso nuo pareigy:

= Pedagoginis ir mokslo personalas turi visais lygmenimis (aukSciausiu ir Zemiausiu

katedros lygiu).
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»  Administracijos tarnyby darbuotojai maziau jtraukti, jie gali tik dalyvauti ir rinkti savo
1 is 4 atstovy j Universiteto Tarybg. Kitose sprendimus priimanciose struktirose jie
nerenkami.

= Atstovavimas apima visus bendruomenés narius: per profsqjungg, SUSA, per padalinj,
kuriame dirba, jj atstovauja vadovas.*

Taip pat informantai nurodé, kad Siauliy universitete, darbuotojus atstovauja ir neformalios
struktiros, kurios neturi sprendimy teisés, taciau veikia kaip patariamosios, pavyzdziui, ,, <..>,
administracijos padaliniy vadovy grupé, jie rotacijos principu kiekvienais metais iSsirenka
direktoriy atstovg, kai reikia patarimo rektoriui bei akademiniy padaliniy vadovy grupeé,
kiekvienais metais rotacijos principu keiciasi dekany dekanas* (13).

Taigi, galima teigti, kad Siauliy universitete darbuotojy dalyvavimo valdyme sistema yra
vystoma ir sparciai tobul¢janti, formaliai dalyvauti ir prisidéti prie sprendimy priémimo gali visi
darbuotojai, bei kiekvienas darbuotojy lygmuo turi savo atstovus. Taciau jzvelgiama, nors

dalyvavimui prieiga yra atvira, darbuotojai patys yra nesuinteresuoti ir nemotyvuoti to daryti.

3.4.3 Darbuotojy jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢iy valdyma, stiprinant
dalyvaujamaji valdyma, tobulinimas

I§siaiskinus Siauliy universiteto darbuotojy jsitraukimo j poky¢ius, bei dalyvavimo valdyme
situacija, bei problemas, buvo aktualu suzinoti, kaip bity galima tai tobulinti ir paskatinti
Universitetg labiau jtraukti darbuotojus j poky¢iy valdyma, stiprinant jy dalyvavima.

Taigi, informanty buvo teiraujamasi nuomoneés, kokios dar be esamy, darbuotojy jtraukimg |
poky¢iy jgyvendinimg priemonés, galéty biiti taikomos ir biity paveikios Siauliy universitete, bei
kokiomis priemonémis Universitetas galéty skatinti personalg aktyviau dalyvauti valdyme,
sprendimy priémime (Zr. 3.9 lentelé¢). Kadangi informantai pabrézé, kad jsitraukimo j pokyciy
valdymg ir dalyvaujamojo valdymo skatinimo problemos i§ esmés yra tos pacios, tai tobulinimo
kryptys taip pat siejasi. Todél tikslinga susisteminti tiek jsitraukimo ] pokyCiy jgyvendinima, tiek
dalyvaujamojo valdymo stiprinimo tobulinimo kryptis j bendrg tobulinimo priemoniy sistema.

3.9 lentele

Darbuotojy jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢iy jgyvendinima, stiprinant dalyvaujamajj
valdyma, tobulinimo kryptys

Subkategorija Teiginiai

Motyvavimo sistema Svarbu tobulinti ir galutinai jdiegti motyvavimo sistema (I1).
Yra sukurtas modelis motyvavimo sistemos, taCiau reikia jj tobulinti, kad bty
skatinama uZ veikla, kuri nejtraukta j darbo krivj (15).

Informaciné sistema Galimybé nuomones, sitlymus pateikti elektroniniu budu, kur taip pat parodomas
tolimesnis sitilomy sprendimy priémimo kelias, t.y. uztikrinant griztamajj rysj (I1).
Turint detalig darbuotojy jau turimy kompetencijy ir norimy jgyti kompetencijy baze
biity galima kviesti veikloms naujy Zmoniy i§ bendruomenés (13).
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3.9 lentelés tesinys

Subkategorija Teiginiai

Vadovy palaikymas I poky¢ius jsitraukian¢iy zmoniy dar didesnis moralinis palaikymas ir objektyvumas
vertinant rezultatus (13).

Labai svarbus palaikymas ir padéka. Stengiamasi posédziuose padékoti, ataskaitose
ypatingai paZymimi zmonés kurie prisidéjo prie pokyc¢iy jgyvendinimo, reikia ir
toliau tai daryti, gal net dazniau, turi baiti stengiamasi moraliskai skatinti (14).
Pirmiausia kas sitloma turéty biiti iSgirsta ir pritaikyta, o ne ateiti su iSankstiniu
sprendimu (15).

Darbuotoju atstovavimo Visy darbuotojy grupiy atstovavima didinancios priemonés (13).

stiprinimas Igalinti profsajungos atstovy balsavima posédziuose, bei deleguoti j tarybas (I5).

Lyderystés stiprinimas Vadovybei demonstruojant stipria vadybing pozicija, ekspertinj situacijos matyma
bei sukuriant pasidalytosios lyderystés modelj (13).

Atsakomybiy paskirstymas Reikia tinkamai susiformuoti darbuotojy komandas, t.y., reikia formuoti

zmogiskuosius iSteklius tinkamai ir pasiskirstyti pagal gebéjimus atsakomybes, <...>,
Reikia tinkamai paskirstyti atsakomybes, kad visi dirbantys turéty laiko kokybiskai
atlikti darbg (12).

Veiklos kokybés vadove numacius atsakomybes, kas biity atsakingas uz
bendruomenés aktyvinima dalyvauti sprendimy priémime (13).

Mokymai Darbuotojy mokymas, kaip jsitraukti j valdyma (13).

Renginiai Dalyvavimo valdyme dienos, pvz., kartg per ménesj (per 2 savaites) biity diena be
paskaity, kada visi tvarkyty dokumentacija, diskutuoty darbo grupése ir pan. Tai biity
suplanuota kaip darbas, bet rezultatai galéty buti tikrinami kiekvieno pusmecio
pabaigoje (13).

Reikéty daugiau renginiy, kurie skatinty bendruomeniSskuma, patriotiSkumag
Universitetui <...> (14).

Taigi, kaip matoma i§ lentelés (Zr. 3.9 lentele), kalbant apie darbuotojy jtraukimo j Siauliy
universiteto pokyciy jgyvendinima, siekiant stiprinti dalyvaujamaji valdyma, tobulinimo kryptis,
informantai i§skyré Sias priemones : motyvavimo sistemos tobulinimas ir jdiegimas (svarbu, kad
motyvavimo sistema apimty ne tik darbuotojy darbo laiko apskaiciavima, bet ir finansinj skatinima
uz papildomg darbg), informacinés sistemos diegimas, turint omenyje, kad reikia idiegti Intraneta,
kur biity galimybé nuomones, sitilymus pateikti elektroniniu biidu, bei turi biiti sukurta detali
darbuotojy jau turimy kompetencijy ir norimy jgyti kompetencijy bazé, taip suteikiant galimybe
dalyvauti jvairiems darbuotojams, bei pasiskirstyti atsakomybes pagal kompetencijas. Taip pat labai
svarbus yra vadovy palaikymas, t.y. vadovai visy pirma turi mokéti iSklausyti ir jsiklausyti be i$
ankstinio nusistatymo, objektyviai vertinti pasiiilymus ir rezultatus, bei skatinti ir moraliSkai
palaikyti darbuotojus. Taip pat neatsiejamas ir Iyderystés stiprinimas, kur vadovybé turéty
demonstruoti stiprig vadybing pozicija ir ekspertinj situacijos matyma. Be vadovy palaikymo ir
lyderystés, labai svarbus yra atsakomybés paskirstymas, t.y., svarbu, kad siekiant jgyvendinti tam
tikrg pokyti, ar jtraukti darbuotojus ] dalyvavima, biity paskirtos atsakomybeés, kas biity atsakingas
uz bendruomenés aktyvinimg dalyvauti sprendimy priémime, bei tinkamai formuojamos darbuotojy
komandos, pagal gebéjimus ir kompetencijas kuo geriau atlikti darba. Darbuotojy kompetencijy
ugdymas ir mokymas, kaip reikty jsitraukti j valdyma, manoma, biity paveikios priemonés skatinti
darbuotojy dalyvavimg ir jsitraukimg. Taip pat, siekiant bendruomeniSkumo, patriotiSkumo

Universitetui, reikty organizuoti daugiau renginiy darbuotojy bendruomengje, kas paskatinty
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didesne motyvacijg darbuotojus uzsiimti bendra veikla, dalyvauti valdyme. Taip pat reikéty tokiy
renginiy, kur biity pabréziama dalyvavimo valdyme svarba, pavyzdziui, informantas I3 nurodé¢, kad
turéty buti rengiamos ,,Dalyvavimo valdyme dienos, pvz., kartg per ménesj (per 2 savaites) biity
diena be paskaity, kada visi tvarkyty dokumentacijq, diskutuoty darbo grupése ir pan. Tai biity
suplanuota kaip darbas, bet rezultatai galéty buti tikrinami kiekvieno pusmecio pabaigoje. Kita
informanty iSskirta priemone, siekiant jtraukti darbuotojus j Universiteto pokycCius, stiprinti
dalyvaujamaji valdyma, yra darbuotojus atstovaujanciy struktiry galios stiprinimas, kas reiskia,
kad darbuotojy grupiy atstovams, profsgjungos atstovams turéty biiti suteikta galimybé ne tik

pareiksti nuomong, bet ir turéti balso teise Taryboje, posédziuose ir pan.

3.5 Darbuotoju jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢ius, siekiant stiprinti
dalyvaujamaji valdyma, tobulinimo kryptingumas

Remiantis literatiiros bei dokumenty analize, konkretaus kokybinio tyrimo rezultatais, buvo
suformuotas darbuotojy jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢ius, siekiant stiprinti dalyvaujamajj
valdyma, tobulinimo krypé&iy modelis (Zr. 3.2 pav.). I§ paveikslo matyti, kad Siauliy universitetas,
jtraukdamas darbuotojus | Universiteto pokycius ir stiprindamas jy dalyvavima valdyme, siekia
veiklos kokybés gerinimo, gero universiteto principy jgyvendinimo valdyme bei atitikties
nacionaliniams ir tarptautiniams aukstojo mokslo standartams. Taip pat, siekiant pokyc¢iy rizikos
mazinimo ir jgyvendinimo efektyvumo, labai svarbu j procesus jtraukti Universiteto darbuotojus. O
remiantis mokslinés literatiiros bei atlikto interviu duomenimis, toks darbuotojy jsitraukimas ir
dalyvavimas valdyme, stiprina pasitikéjimg tarp vadovybés ir bendruomenegs.

Nors Siauliy universitetas turi siekti atitikties tarptautiniams ir nacionaliniams aukstojo
mokslo institucijy valdymo standartams, taciau sprendimus dél darbuotojy jtraukimo j Universiteto
poky¢ius, ar dalyvaujamojo valdymo stiprinimo, Universitetas priima instituciniu lygmeniu. Todél
yra labai svarbios yra priemones, kurias Universitetas jgyvendina, siekiant darbuotojy jsitraukimo ir
dalyvavimo. Kaip pateikta modelyje (zr. 3.2 pav.), Siauliy universitetas jgyvendina §ias priemones :
jvairtis projektai ir mokymai, formaliis ir neformaliis renginiai, kurie jtraukia darbuotojus j
Universiteto veiklas bei skatina juos jgyti papildomy valdymo kompetencijy; informavimas ir
komunikacija bei apklausos — visa tai stiprina darbuotojy ry§j su vadovybe, abipusj sprendimy
priémima, bei valdymo krypciy numatymg ir tobulinimg; Universitete darbuotojai jtraukiami
valdymg per teisiSkai jformintas struktiiras — Taryba, Senatg, darbo grupes (vidiniam veiklos
vertinimui, procesams tobulinti ir pan.); Ekspertinés grupés naujovéms diegti, tam, kad Universiteto
veiklai tobulinti ir naujiems pokyc€iams skatinti, biity pateikiama iSorés eksperty analize ir

rekomendacijos.
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Remiantis tyrimo rezultatais, buvo identifikuoti darbuotojy jtraukimo j Siauliy universiteto
pokycius ir dalyvavimo valdyme trukdziai: komunikacijos ir motyvacijos trukumas, socialinis
nesaugumas, finansavimas, per didelis darbo kravis ir laiko stoka.

Tam, kad Sie trukdziai biity pasalinti ar bent kiek sumazinti, Universitetui reikéty patobulinti
ir jsidiegti motyvavimo sistema, kur darbuotojams biity numatytas papildomas finansavimas uz
papildomg darbg Universiteto valdyme ar pokyciy ijgyvendinime, bei numatytas darbo valandy
perskai¢iavimas. Taip pat Siauliy universitetas sustiprinty darbuotojy dalyvavima valdyme, jei
Universitete buty jdiegta informaciné sistema, kurioje biity jtraukti jvairias kompetencijas turintys
darbuotojai ar siekiantys jgyti tam tikry kompetencijy. Visa tai padéty vadovybei tinkamai
paskirstyti atsakomybes ir sumazinty darbo kriivj jsitraukusiems darbuotojams. Informaciné sistema
suteikty galimybg¢ nuomones, siilymus pateikti elektroniniu biidu, kur taip pat buty parodomas
tolimesnis sitilomy sprendimy priémimo kelias. Siekiant stiprinti darbuotojy dalyvavima
Universiteto valdyme, svarbu yra mokyti darbuotojus bei organizuoti renginius dalyvaujamojo
valdymo stiprinimo srityje, suteikiant darbuotojams papildomos kompetencijos ir ziniy valdymo
srityje. Taip pat didesnis vadovy palaikymas, reiskiant vieSas padékas, iSskiriant jsitraukusius
darbuotojus, skatinty isitraukusius darbuotojus ir toliau dalyvauti bei tobuléti, o kitus darbuotojus
skatinty prisidéti prie Universiteto poky¢iy jgyvendinimo ir valdymo. Tam tikrais atvejais, kali
darbuotojai neturi galimybés jsitraukti j Universiteto pokyciy jgyvendinima, negali dalyvauti
priimant tam tikrus sprendimus, svarbu, kad juos atstovaujancios grupés turéty ne tik patariamaja
teise, bet ir teis¢ balsuoti dél sprendimo priémimo.

Taigi, visas tobulintinas kryptis reikia integruoti j Siauliy universiteto institucinio lygmens
priemones, tam, kad biity stiprinamas darbuotojy dalyvavimas Universiteto valdyme. Darbuotojams
isitraukus 1 Universiteto pokycius bei sustiprinus dalyvavimg valdyme, Universitetas pasiekty
kokybiskos veiklos jgyvendinimo, taip prisitaikydamas prie nacionaliniy ir tarptautiniy aukstojo

mokslo valdymo ir modernizavimo strateginiy krypciy.
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3.2 pav. Darbuotojy jtraukimo j SU pokygius, siekiant stiprinti dalyvaujamajj valdyma, tobulinimo kryp&iy modelis



ISVADOS

1. Teorinés mokslo Saltiniy analizés iSvados:

1.1 AukStojo mokslo institucijy veikla remiasi vieSojo valdymo idéjomis — didéjant veiklos
apimciai kei¢iamas ir valdymo budas, skatinamas atvirumas, bendradarbiavimas ir dalyvavimas.
Lietuvos aukstosios mokyklos valdymui jtakos turinCios institucijos atliepia Siandienos
mokslininky jzvalgas. Aukstojo mokslo institucijos iSsiskiria Siais valdymo ypatumais: bet
Kuriai vieSojo administravimo sektoriaus organizacijai keliamus reikalavimus atitinkandios,
siekiancdios gero valdymo, pasiymincios jvairiy valdymo modeliy derinimu ir juos

keiciancios, bet reciau biurokratini modelj taikancios.

1.2 Darbuotojy jtraukimas ir jsitraukimas | pokyc¢io jgyvendinimo procesa, o tuo labiau j pokyciy
valdyma, gali biti traktuojamas kaip veiksnys, didinantis organizacijos dalyvaujamaji valdyma.
Darbuotojy jtraukimas j pokyciy valdymg kartu didina darbuotojy jsitraukimgq j organizacijos
valdymg, o taip pat poky¢iy valdymo sékmei svarbiis veiksniai (komunikacija, démesys Zzmoniy
problemoms) yra aktualis ir planuojant dalyvaujamojo valdymo gerinimo strategija

organizacijoje.

1.3 Darbuotojy dalyvavimo organizacijos valdyme tikslas, visy pirma, yra itraukti darbuotojus i
organizacijos valdyma, siekiant aukS$tesnio socialinés partnerystés lygio. Taip pat darbuotojy
dalyvavimas bendroje organizacijos veikloje juos ypa¢ motyvuoja tikslo realizavimo keliy ir
budy paieskai, norui veikti drauge. Bet koks darbuotojy dalyvavimas organizacijos valdyme
tiesioginis ar netiesioginis, formalus ar neformalus, tam tikro laipsnio darbuotojy jtraukimas
i valdymgq ar jtraukimas priklausomai nuo sprendZiamo klausimo, suteikia organizacijos
vadovybei galimybe¢ rasti racionalesnius ir naudingesnius organizacijos veiklai sprendimus.
Taciau dalyvavimas neduos gery rezultaty, jei organizacijos vadovai laikysis seny valdymo
normy ir poZiirio, bei darbuotojai nebus suinteresuoti keisti savo darbo pobidZio, imtis

daugiau atsakomybés.
2. Empirinio tyrimo analizés iSvados:

2.1 ISanalizavus tarptautinius dokumentus, pastebéta, kad FEuropos Sqjungos iniciatyvos,
rekomendacijos pasisako uZ aukstosios mokyklos valdymo tobulinimg, kaip pazangos kituose
klausimuose, pvz., siekiant daugiau mokslo inovacijy, studijy ir mokslo kokybés ir pan.,
uztikrinimo galimybe. ES iniciatyvos ir rekomendacijos atkreipia démesj, kad aukstosios
mokyklos turéty tobulinti valdymg, perimant gergjq patirtj i§ kity valstybés ir kity valstybiy
auk$tyjy mokykly, taip pat bendradarbiaujant su verslu, su kitomis organizacijomis bei
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tobulinant darbuotojy valdymo kompetencijas. Taip pat matomas per didelis ministerijy
kisimasis j aukStyjy mokykly valdymo reikalus, kas didina biurokrating nasta, o tai maZzina
aukstyjy mokykly iSskirtinuma, autonomija, toks valstybinis reguliavimas ir biurokratiné nasta
gali atbaidyti darbuotojus nuo noro dalyvauti valdyme.

2.2 Lietuvos Respublikos dokumentuose i$skiriama, kad j aukStyjy mokykly valdyma bitina
jtraukti suinteresuotgsias grupes, bendradarbiauti vietos ir tarptautiniu lygmeniu, stiprinti
strateginj valdymg. 13skirtinis démesys rodomas aukstyjy mokykly autonomijos stiprinimui,
kas skatina kurti skaidrig atskaitomybés ir atsakomybés visuomenei sistemg. Lietuvos
Respublikos dokumentuose pabréziama, kad siekiant modernizuoti aukstgsias mokyklas, reikia
skatinti jas keistis, biiti atviroms naujoms iniciatyvoms bei plétoti Siuolaiking institucijy
valdymo, atvirumo ir bendradarbiavimo kultirg, kas bitent atskleidzia jsitraukimo ir
dalyvavimo valdyme svarbg aukstyjy mokykly valdyme.

2.3 Institucinio lygmens dokumenty analizé atskleidé, kad Siauliy universiteto darbuotojy
dalyvavimas, kuriant organizacijos politika, yra jtrauktas j universiteto teisinius dokumentus.
Universiteto bendruomené yra jtraukiama j darbo grupes universiteto savivaldos ir valdymo
struktiirose, j sprendimy priémimo procesus, o darbuotojy interesy atstovavimg uztikrina SU
profesiné sgjunga, darbo grupés. Taip pat Siauliy universitete kasmet vykdomos darbuotojy
apklausos formuojant tam tikrus pasiilymus, Universiteto bendruomené aktyviai dalyvavo
rengiant Siauliy universiteto savianalize, bei projektinéje veikloje. Apibendrinant, Universiteto
déstytojy ir administracijos darbuotojy apklausy rezultatus, galima teigti, kad formuojant
trumpalaikius bei ilgalaikius SU veiklos tikslus, visgi labiau atsizvelgiama buvo j déstytojy
nuomong. Taciau administracijos darbuotojai labiau patenkinti griztamuoju rysiu i§ vadovybes,
priimant sprendimus jiems aktualiais klausimais, ir daugiau jy teigiamai vertina vadovybes
komunikavima su darbuotojais.

2.4 Kokybinio tyrimo metu identifikuota, kad darbuotojai taréty buti jtraukiami j Universiteto
poky¢ius, siekiant Universiteto veiklos kokybés gerinimo, gero valdymo, iSskirtinumo.
Darbuotojy jsitraukimas sumazina pokyciy rizikq, bei pokyciy jgyvendinimas tampa
efektyvesnis. Beveik visi informantai pabrézé, kad darbuotojy jtraukimas j institucijos pokycius
stiprina pasitikéjimgq tarp vadovybés ir bendruomeneés.

2.5 Interviu su informantais metu identifikuota, kad konkrecios struktiiros atsakingos uz darbuotojy
jtraukimg j Universiteto pokycius néra, taciau inicijuoja pokycius ir uz juos atsako, bei gali
inicijuoti darbuotojy jsitraukimg ir dalyvavimg — Universiteto rektorius ir prorektoriai kartu su
rektoratu, Strateginio ir kokybés valdymo tarnyba, Senatas bei Taryba, padaliniy vadovai bei

darbo grupés. Darbuotojy jtraukimas ] Universiteto pokycCius formalizuojamas teisiniais
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dokumentais (nuostatos, jsakymai, Statutas ir kt.), bei sudarant tam tikras formalias komisijas ar
darbo grupes.

2.6 Siauliy universitete taikomos jvairios priemonés, siekiant jtraukti darbuotojus j Universiteto
pokyciy planavimg ir jgyvendinimg. Daugiausiai informanty iSskyré darbuotojy jtraukimg per
teisiSkai jformintas struktiiras (Taryba, Senatas, darbo grupés, komisijos, posédziai),
informavimg ir komunikavimg. Taip pat informanty poziiiriu, Siauliy universitete darbuotojai
jtraukiami ] poky¢iy planavimg ir jgyvendinimag per apklausas, mokymus, renginius ir
projektus.

2.7 Interviu metu identifikuota, kad darbuotojy jtraukimas j institucijos poky¢ius atne$a naudg ne
tik Universitetui, bet ir darbuotojams, kurie jsitraukdami i pokyciy valdyma jgyja ir tobulina
jvairiausias kompetencijas — strateginio planavimo ir valdymo; alternatyviy sprendimy
paieSkos; projekty ir programy rengimo; plany, modeliy, koncepcijy rengimo; pokycio
vieSinimo, aiskinimo; komandinio darbo; darbo profesiniuose tinkluose; mokymosi vienas is
kito, bendradarbiaujant; kiirybingumo; dokumenty valdymo; laiko valdymo.

2.8 Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, identifikuota, kad yra nemazai problemy, kurios stabdo
darbuotojy jsitraukima j Siauliy universiteto poky¢iy valdyma. Pagrindinémis problemomis
informantai jvardijo motyvacijos stokq, didelj darbo kriivi, laiko stokq ir finansavimg. Taip pat
problemomis buvo jvardinta komunikacijos stoka, universiteto specifiSkumas, tobulintinas
Zmoniy istekliy valdymas, socialinis nesaugumas. Minétoms problemoms spresti, Universitete
sudaromos darbo grupés, rengiamos diskusijos, visuotiniai susirinkimai, susitikimai su
bendruomene, vadovai stengiasi informuoti ir iSklausyti darbuotojus.

2.9 Interviu metu nustatyta, kad Siauliy universitete darbuotojy dalyvavimo valdyme sistema yra
vystoma ir sparciai tobuléjanti, formaliai dalyvauti ir prisidéti prie sprendimy priémimo gali
visi darbuotojai, bei kiekvienas darbuotojy lygmuo turi savo atstovus. Taciau jZvelgiama, nors
dalyvavimui prieiga yra atvira, darbuotojai patys yra nesuinteresuoti ir nemotyvuoti to daryti.

2.10 Apibendrinus ir jvertinus kokybinio tyrimo rezultatus, iSskiriamos Sios darbuotojy

jtraukimo j Siauliy universiteto poky¢iy jgyvendinima, siekiant stiprinti dalyvaujamaji valdyma,

tobulinimo kryptys: motyvavimo sistemos tobulinimas ir jdiegimas, informacinés sistemos
diegimas, vadovy palaikymas, lyderystés stiprinimas, atsakomybés paskirstymas, darbuotojy
kompetencijy ugdymas ir mokymas, renginiai kur biity pabréZiama dalyvavimo valdyme svarba,
darbuotojus atstovaujanciy struktiiry galios stiprinimas.

Tyrimo ginamasis teiginys, kad Siauliy universitete darbuotojams suteikiamos galimybeés
isitraukti ; Universiteto pokycCiy jgyvendinimg ir dalyvavimg valdyme, jvairiomis formomis, taciau

aktyviau dalyvauti institucijos valdyme truksta paciy darbuotojy motyvacijos, pasitvirtino.
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REKOMENDACIJOS

Siauliy universitetui:

1.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad siekiant jtraukti darbuotojus j Siauliy universiteto
pokycius, stiprinant dalyvaujamajj valdyma, triikksta paciy darbuotojy motyvacijos dalyvauti,
todél rekomenduojama tobulinti motyvavimo sistemgq, idiegiant finansinj skatinimg ir darbo

valandy apskai¢iavimg uz papildomg veikla.

Darbuotojy jtraukimui j Siauliy universiteto pokyéius, siekiant stiprinti dalyvaujamaji
valdymg ir motyvacija jsitraukti, siiloma labiau skatinti darbuotojus, reiksti padékas ir

pagerbti renginiy mety u jsitraukima j SU valdyma.

Siekiant geresnio informavimo ir komunikavimo, rekomenduojama Siauliy universitete
jdiegti Intranetg, suteikiant] galimybes plétoti komunikacijg ir informuoti bendruomeng,

taip pat dalyvauti sprendimy priémime.

Siauliy universitete, jtraukiant darbuotojus j Universiteto poky¢ius, siekiant stiprinti
dalyvaujamgjj valdyma, pasigendama konkretaus atsakomybiy paskirstymo, kas nulemia
didesnes darbo ir laiko sgnaudas, todé¢l rekomenduojama jdiegti turimy ir norimy jgyti
kompetencijy baze. Bei tikslinga, Veiklos kokybés vadove numatyti atsakomybes, kas bty

atsakingas uZ bendruomenés aktyvinimg dalyvauti sprendimy priémime.

Siauliy universitetui sitiloma organizuoti Dalyvavimo valdyme dienas, karta per ménes;j biity
diena be paskaity, kada visi tvarkyty dokumentacija, diskutuoty darbo grupése ir pan. Tai
buty suplanuota kaip darbas, bet rezultatai galéty biiti tikrinami kiekvieno pusmecio

pabaigoje.
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Priedas Nr. 1

Interviu protokolas

Protokolo Nr.

Informanto pareigos
Informanto darbo patirtis Universitete
Laikas

Vieta

Interviu trukme

Informanto kodinis pavadinimas

Laba diena,

Tyrimq atlicka Siauliy universiteto socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteto viesojo
valdymo magistranté Dovilé Jokubauskiené. Tyrimo tikslas — nustatyti eksperty poziirj j darbuotojy
jtraukimgq j organizacijos pokycius, stiprinant dalyvaujamgjj valdymq Siauliy universitete, isskiriant
pagrindines problemas ir numatant galimas tobulinimo kryptis. Jei nepriestarausite, Jiisy issakytos
mintys bus uzZrasomos. Interviu metu gauti duomenys bus apibendrinti ir naudojami tyrimo tikslui
pasiekti, rasant magistro darbq ,,Darbuotojy jtraukimas j aukstojo mokslo institucijy pokycius,
stiprinant dalyvaujamqji valdymg: Siauliy universiteto atvejis “.

1.

Siauliy universitete siekiama stiprinti darbuotojy jtraukimq j universiteto pokycius jvairiais
buidais. Kaip manote kodél svarbu didinti ir aktyvinti darbuotojy jsitraukimg j aukstojo
mokslo institucijy pokycius? Kokios Universiteto struktiiros yra atsakingos uZ darbuotojy
jtraukimg j poky¢iy planavima, jgyvendinima? Kaip tai formalizuojama?

Kokios darbuotojy jtraukimg i poky¢iy planavima, igyvendinima priemonés naudojamos
Jusy Universitete? Kokiy kompetencijy jgijo i poky¢iy valdyma jsitrauke Universiteto
darbuotojai?

Su kokiomis problemomis (vidinémis ir iSorinémis) susiduriama Jasy institucijoje siekiant
jtraukti darbuotojus j Universiteto poky¢ius? Kaip Universitete sprendziamos §ios
problemos?

Kaip manote, ar pakankamai i§vystyta SU personalo dalyvavimo universiteto valdyme
sistema? Kokiais argumentais tai pagrjstuméte?

Ar visos Universiteto darbuotojy grupés turi savo atstovus sprendimus priimanciose arba
sprendimy priémime dalyvaujanciose formaliose struktiirose?

Kokios kitos darbuotojy jtraukimg j poky¢iy jgyvendinimg priemonés galéty biiti taikomos
ir buty paveikios Jusy institucijoje?
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Priedas Nr. 2

L. STRATEGINIS VALDYMAS
L.1. priedas. Diskusijos su socialiniais dalininkais Universiteto valdymo klausimais

\II;,“\I"“?"‘ Sasitikimo tikslas Pasiektas rezultatas \‘_NIMI”“';“ Skaitins Data
ausimas dalininkai
Socialmy dalininky pritanmas
(mokfxllmnkq. studenty, thaiviraiato
Sonpun eeopel | Visomnes vty S | bondmomant | |
su socialiniais strateginel koncepeijar, kbR & 2013-09-2
SRR S 23 socialinia
dalininkais socialiniy dalininky 7
itrauktumo proc. | koncepcijos peTinesi
Su LIYNINIMO Procesy
STRATEGINIO Informuoti
VALDYMO bendruomeng apie 3
PROCESE sudaryta Bendruomenés rauktomas | | i
sd: . Universiteto finansinio 20 2013-11-12
SUSLIE prevencini finansy roceso valdyma bendruomene
KLAUSIMAI | modeli ir finansy PR .
valdymo tvarka
Informuoti )
socialiniug Sumteresuoty pusiy
dai' ink dalyvavimas strateginio Universiteto
m"."m;l"::‘f: valdymo procese; socalmial 25 2014-05-20
f g.l ; Sumteresuoty pusiy partnerial
U':’:;;?:slo dalyvavimas mokslo procese
Aptes: soi:'lmm Socialiniy partneriy
prl isidejima pr‘udcjm_nas pric_smdnjq:
2 ¢ : prismant P @}nkos PR < Universiteto
SUSTUDLIL v organizacijose (sutaupoma iki A
VALDYMO memckonal | 500 000 Lt per metus); ey
s studentus atlikti . D00 partneriai —
PROCESL ak TR Socialiniy partneriy . S 15 2014-09-13
Fninar praktikas, praktine eyt d : verslininkai,
SUSUIE Tk priside jimas prie studijy per b 5
: . veikla, kartu & savivaldybiy
KLAUSIMAL AT tiksling finansavima — 20 proc, atstovai
wmg ikt peie tiksling finansavimg
“bai :f’muosgms pasirengti dirbti privadiame
& dart sektoriuje gaunandio studento
SUMOKSLO s':m”"”m‘; :’uﬁ:’o Universiteto
!R .\IE:\O subjektais, - . socnlqu;n
VALDYMO alstybinémi Padudejes swardiy skaitius; partneriai — 15 2014-10-11
PROCESU ‘imo'nt :m i;’ Padidéjes pritraukty le3y dydis | verslininkai, b
Klsxltzlf:'l AE | - SSviveidybmity m::::ﬁ?lu
S skaitiaus didinima
- — Aptarti
:IlE:,‘(l)(;'f‘ll?:g neakademines Universiteto
veiklos jantis finansavimas socialinia
{AL‘IES ikl Didejantis fi i lini
2 finansavima Universiteto sportul, menui i partnerial — 2
RAIDALI ermik kulttirai i R ridinkiia 15 2014-11-15
PROCESU itraukiant Qrai i$ soc, panneriy ir verslininkai,
il'%i JE sociahmus remeju savivaldybiy
KLAUSIMAI pannerius ir atstovai
remejus




Priedas Nr. 3
9 lcntélc. .:S'mullu universiteto di:stylo;q NUOMONEs apic .l,‘mvcfsncto veiklos valdymo
kokybe tynimy rezultaty palyginimas

Metai

2012 2014 2015

LVADOVYBES VEIKLOS IR SPRENDIMU P IMO VERTINIMAS (%)

Vadovybe turi tvartas vertybines nuostatas o elgiasi vadovaudanssst jomis 57 56

Mzsaa ir viziga skelbiama visuomene: pieimamuose Sltinwose B0 54 7

Vadovvbes veikla dern su SU mzsaa ir viziga 64 &0 o4

Veiklos strategija yra novatondka, atspinds vnd(l:'_\'bes poiidn | modernzavimo o inovaciju 36 54 %

porel

Farmuojant trumpakukius ber dgalmkius SU veiklos tikslus, buvo stazvelgta | destytopy 53 55 %
nUOMOong

Nustatyts strateginian tiksla yra askis 60 57 61

Noria presidedu pese strateginig tksdy iwyvendmmo HE 61 71

Vadovvbe yra atvira pokyGiams 58 56 36

Vadovybes valdymo metoda laskos: demokratstkumo principy 60 55 57

Vadovybe destvtojams persodidka pateikzs informaciyg apie SU Veiklos rezultatus, 70 &l &7

vykdomus projektus, ir kitus aktumhos klagsimus
Esu patenkintas («1) gavmamu griZtamuoju ryd$m 8 vadovybes prumant sprendimus man
aktualuus klnsssmans
I destytoju nuomoene atsivelgiama prizmant speendmmus deél naujy verklos snémyg, dalyvavimo =

o
Ed
w
“~d
=

58 57 5
projektucse ar u vykdymo
Vadovybe daZzna: sprendimus prisma skubotas 67 56 67
Vadovybe nuolat tobulina tmkoma veiklos valdymo sistemy 59 57 62
ZKOMUNIKACHIOS UNIVERSITETE VERTINIMAS (%)
Tergmau vertinu Universsteto vadovybes komumkayvimas su destytojazs 55 56 39

Esu patenkmtas (=a) esamomus vidines komunikacsjos tarp kolegy preemonemss (pva.,
informacijos pateskamas pesitanmy tarp kolegy metu, naudogant vidimo rydio premones, o 67 59 67

pan.)
Informacayy 13 kofegu waunu lasku ir asfiam patekts 74 &0 75
3. UNIVERSITETO INFRASTRUKTUROS IR DARBO APLINKOS VERTINIMAS (%)
Mano darbo vaeta (patalpa) pakankamas erdvi 74 54 78
Mano darbo vieta yra ergonomaika ir tinkama darbui 69 55 74

Savo darbo funkcjoms vykdyts esu apripmtas («a) visomms biitinomus darbo priemonénis

-
(pvz, IKT o L1} 65 52 68

Man auteiktos darbo pnemones yra $suolaskidkos 64 54 66

Dhirbdanses («a) savo darbg jaulivos siugss, nes esu informuotas («a) apee kenksmingus 7 52 7%
veiksnius, zalmus pavojus darbe -

Mano darbe mikroklimatss yra geras 72 56 69

Mano kolegos geranoniian bendradarbiauja vykdant uwiduotis 77 &0 78

Auditoryos darbua tinkamos 81 52 &3

Auditorijose (kur reikalinga) yra pekankamas kompeuterines grangos 77 S0 £1

Ropijavimo aparaty pakanks 77 50 72

Intemeto rydvs yra patikimas 73 53 67

Intermeto rydvs v pakankaman greitas 73 55 67

Mokomossos ir mokslmes Isteratiiros prnemamumas hibliotekoje, duvomeny bazese infar 79 50 7%

imternetu vra pekankamas

Aktualiu mokslimy peniodmiy beidingy uZzsakoma pakank amai 78 62 74

Galimybes gauti reskiama naugy hterat(iry yra pukios 72 57 71

Vadovelhian ir mokymo priemooes yra pakankama: naujos 72 65 69

Laboratorijuy ir kabanety sranga pakankamar moderni 67 54 71

Universiteto suteikinmo motyvacinio pagrindo kvalifikucijos kélimui ir palaikymai vertinimas {%
Destytojy pareigos yra sk reglamentuotos, esu su jomis supshindintas (=a) pasiradytmnal B2 78 M
Destvioja motyvuojami sickti bendro tikslo ir ugdoms dlaskyti lojaluma Universatetut 59 55 57
Destytojas matyvuogami naupy sdejy generavimo ber geresniu rezultaty ssekimo atzvalgiu 57 54 54
Esu patenkint=s {«a3) csama motyvavimo, kiirybidkumo bes maciatyvumo skatinimo sistemna, 49 17 0
tan skatine mane labswu atsadeti darbus ir sackis vis geresniy rezultaty ¥.
Esu sumteresuotas (=) keltt kvalifikactja nes manau, kad reskss nuolat tobulet kaip sribes
specialistua {=e1)

50 88 43
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Ieigimiai

Esu suinteresuotas («a) keltt kvalifikacya, nes tan bGtina norint ifikts paresgose

2012

Metai

2014

2015

Informacios, apie galmybes kelti kvalsfikacy pakanka 70 72 60
Karjeros galimybig Universitete vertinimas (%)
Universstete sudanyios vienodos galimybes sickt paauk$timmeo 63 51 38
Destytogu passekima, darbo rezultstan vertinams objektyvian 62 56 61
Fsu patenkintas (=) Unsversiteto sudarytomss karjeros sickimo galimvbemas 62 55 35
4. DARBO PRIORITETAL KROVIS
Prioritety skirstymas darbe (%)
Moksline « tiriamag veikla 80 52 81
Tarptauting verkla, bendradarbavimas 65 59 70
Projektine veikla 66 &0 68
Destymas 95 37 93
Studenty konsultavimas R9 8 X
Metoduus darbes 75 &0 82
Darbe kravio pasiskirstymo vertinimas (%)
Darbo lasko man pakanka paresgoms athkty, darbo krivis peskirstytas tinkaman (ivertinkste 02 57 71
lako itekihius auk®&au mrodytoms, Jisy vvkdomoms veikloms) o
Mano darbo (vesklos) procesa vra tinkamai planuogami 67 58 74
Mano darbo krivss yra nepakankanuss 38 32 40
Mano darbo kritvis yra per didelis, todel nukenéia darby kokybe 56 43 52
Esu patenkintas (=3} esama widuodiy (sustjusiy su akademine ir kita profesme veikla) tetkimo 58 & 66
ber atsiskaitymo ud jas sistema
Mano i§derbamas darbo laskas yra adckvatus gaunamam darbo wmokeséiu 47 48 49
Veiklos dokumenty pildymo, valdymo (pateskimo susijussens asmenims ar jy grupems, 2 59 &7
sagojmmo, makinimo ir L), tvarka yra mdka W
Veiklos dokumenty pddvmas uzima pernelve daug laiko 67 52 69
5. Studijy procesas
Stadenty apibodinimas (%)
Stropis 65 | 62 [ 68
Kruopdtts o darbdtils 65 63 ]
Drausming: 69 69 75
Savarankdki 63 60 66
Karvbadki 63 63 68
Aktyvis o micssty viis 60 62 65
| studisas Fxiin atssking 62 61 67
Pakankamas motyvuojami ssekti pery rezultaty 67 64 68
Galimybiy studentus stiprinu motvvuoti fiomis pricmoné mis vertinimas (%)
Graetmb Bnkomumo reikalavimus 51 50 62
Didinti atsaskaitymo darbu {semestro metu) keek) 48 45 54
Papildomas konsultacizas sapmokestint: 50 42 51
Padidints nemokamy papeldomy konsultacip kieki 41 41 46
Apibredti minamaly Zinig lygy, bilting mansmasliam teigamam Fmny jvertinimus gt 77 55 70
Laboratorimus darbus lexsti athikt tik grafike numatvtu laku 62 51 64
Sudaryti lankstesny labocatoringy darby atlikimo grafiky (atsizvelgsant ) studenty 61 56 63
paseidavima) 2
Nusirafinegantius bet plagijuojundius studentus braukti 3 studerty saraly po antro ukfiksuoto 80 . -8
atveyo
Pangisusius studentus skatinti finansidkas 94 39 29
6. INDIVIDUALTS DESTYTOJO VEIKSNIAL
Savo, kaip déstytnjo praktikos vertinimas (%)
A3 puikias iEmanau savo dalyvka 87 N 88
AS stengivoss supecantaman ir askia pateikti paskantos medZiasy 93 55 93
AS pebu destvt gvvai 90 62 0
Paskutoje duodu praktiniy pavyzdiag 93 50 92
Paskaity metu stengiuos: palakyts teornmiy ir praktimig uzsiemimy samyk) 89 60 X
Paskatose naadoju nausaussy hterors 88 67 85
Paskantose naudosu modermaas vizualmes preemones 89 57 87
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Metai

Teigimiai

2012 2014 2015

Taskau mokymo metodus, skatmandius genauw suprasti bei isimint: imformaciya 85 66
Leidhiu studentams i$sakvt savo nuomone, skatinu jy sitraukimay § diskusigas 95 38 96
Taikau mokymof $1) metodus, skatiman s studenty gebejima sprestt problemas 89 59 89
Studentus skatinu mokyts savarankifkan 90 57 59
Man patinka mano destomas dalvkas, pudiuos: "savo vedese” 96 43 92
CGebu planuot laks ek pasiruofamus, bek paskatos metu 86 63 87
| paskaity visads atemu pasiruodes (=usi) 93 52 92

Konsultuoju studentus po paskaity (pvz.: del pasiruofimo namy darbems; del reikalingos
hiteratiiros passrinkimo, radimo; del radto darby temu; ir kt.)
Studenty darby vertmemu skinu tinkansy demesi, vadovaujuos: ssZimngumo ir obpektyvumo

89 47 %

56 39 95

peincapais
Savalsikian terkiu grittamagi ryd) studentams apie ju darbg jvertimmo rezultatus 91 52 91
Man svarbas mano passekds rezultata), todel stengsuost nuolat juos gerint 93 14 93

10 lentele. Siauliy universiteto administracijos darbuotojy nuomone apie Universiteto
veiklos valdymo kokybe tyrimu rezultaty palygimimas

Metai
2012 2014 2015

Teagimiai

L. VADOVYBES VEIKLOS VERTINIMAS
Siauliy universiteto vadovybés veiklos vertinimas {%)

SU suformuots astks veiklos msija, vizsa, strstegmnes veiklos krvptys 64 65 59

Formuojant trumpalaskius ber dgalakius SU veiklos tuksdus, § darbuotogu nuomone buve 57 60 52

ststrvelgta A~

Planuojant naujas verklos sntis ar procesus, ivertinamos SU fmansines bet techmnes a4 s 55
galimybes 00

SU vadovybe skaria pakankamai ledy nustatyty tsksly 1gvvendsmamu 36 55 49

SU vesklos strategya yra novatoridka, atspandi vadovybes podaiir | modermizavimo ir 38 &0 36

movaciyy poresk}

SU vadovybe yra atvira pokyéiums 36 65 56

Jautw palakyma & vadovybes ber deramg pvertmimy uk savo pustangss 59 62 55

SU vadovybes valdvmo metodar laskosi demokratidkuma principy 63 65 57

2 PERSONALO, KOMUNIKACLIOS, INFRASTRUKTUROS. DARBO APLINKOS VERTINIMAS

Siauliy universiteto personale, komanikacijos, infrastrukttires ir darbo aplinkos vertimimas (%)
Vadavybe periodskas pateikia informacija apie SU veiklos rezultatus, vwkdomus projektus ir -- - -

2 2 69

kitus aktumbios klawsimus

Vadovybe operatyvias teskss priftumap ry$i man akualos klaasimass 68 71 65

Vadovvbe it pakankamy posemonsy nuolatiniam veiklos valdvmo tobulinimiu 64 65 60

Darbuotojas yra ugdoms i$lakyt lojalumss Universatetun 57 62 54

Dagrbootojal yra moty vuojams siekt bendro tikslo 55 57 50

Mano pareigos yra astkia apibreZios ir dokumentuotos 79 76 76

Daznas gaunu papildomu uwdduod g, nesusijusiu su iessiginemss pareigomas 69 70 67

Mano darbo pobGdss atitinka mano gebejrmus ir kvahifikaciza 88 &4 83

Darbo lako man pakanka pareigoms atldkti 73 72 71

Mano 1&dirbames darbo laskas yra adekvatus gaunamam darbo uZmokeséiu 54 52 48

Esu patenkintas («a) esama whdwodia teskimo ber atsaskaitymo ui s sistema 69 61 59

Esu atsakmgas derbuotojas, prisumantis pilna atsakomybe 12 man pateiktas uzduotis 53 91 88

UZ man pateikias wduotis atsiskastau nustatytu laku 92 S0 R6

Unduodiu athkimo kontrole galety biiti gneftesne 58 62 57

Veiklos dokumenty pildymo, valdvmo tvarka yra asdka 68 72 73

Esu suinteresuotas (=) kelti kvalifikacija nes tobulet: raaksa nuolst G4 91 50

Tursu kelts kvalifikacija, nes tas biltina nocnt i$likti mano pareigose 8! 75 74

Nuolutims kvalifikacijos kelimas yra bitma sslyga dirbant Su 73 73 71

SU administracijos darhuotoju kvalfikacijos kélsma skinami reikaling finansin ekl 49 53 48

Mano darbo funkeyoms vykdyt: esu apriipantas (=) pakankamomas darbo priemonemss, w9 78 -
patalpomas ir L1,

Darbdamas {=a) savo darbg jasSuos: saugsn, nes esu informuotas («2) apee kenksmingus 81 =0 78




Tagimizi

2012

Metai
2014

2015

vertksmius, zalmmus pavojus darbe
Dirbdamas («a) savo darba nesusidunu su psachologimiu ar katoksu smuriu 73 72 73
Mano darbe mukroklimatas yra geras 81 65 75
Mano kolegos geranonidical bendradarbiauga vykdant uzduotis 86 78 82
Temamas vertinu SU vadovybes komunikavimo su darbuotojass forma, pvertinant 9 7 66
operatyvums, mikun, penoditkuma bes hukomas priemones
Esu patenkaintas {=3) esamonmis komunikavimo tarp admanstracijos darbuotosy priemonemis 74 75 69
Mano darbe pasitasko problemy del vidines komunikacijos trikumo 62 65 69
Manau rekia davgiau demesio skirti verkloge pasitaikangiy problenyy sprendimu 72 74 73
Esu patenkintas («a) SU sudaromomis galimybemis sickti paauk&imimo 54 35 52
Esu patenkintss («a) esama motyvavimo, kiirybikumo skatinimo sistema, tn skatina mane 52 g T
labaau atssdet: darbus ir sscktn vis geresniu rezultaty < &
Man patinka mano darbas SU 88 83 78
3. PARTNERYSTES IR ISTEKLIAI
Siaulin Universiteto partmerystés ir iStekliy vertinimas (%)
SU vadovybe bei kit admimstracyjos darbuotojas rodo mactatyvy bendradarbrauti su | - 74
sunteresuotomss idores Sslamis
SU admimsstracijos darbuotegal aktyvias iesko socialimu pertnersy, remeyy, sickiant pletot: 71 % 7
vystomsas veiklos kryptis ar/ir diegsant technologines naupoves
SU adminastracijas darbuotogal sktvvias 1e$ko socialimuy partneriy, remejy, sickant sudarvts 67 75 68
fimybes darbuctogans dalyvauti mokslanuose tyrimaose arfir apripenant reikuuma jrangs
SU vadovybe skaria pakankama demesio o ledy gero pvamadZio witiknimmma bet investicyy 36 63 59
pritraukamu = )
SU administracios darbuctoja aktyvia daly vauja suinteresuoty pusty OrRanizuojamoose 66 = 67
susstikimuose socialinés partnerystes rydiy palimkymo klsusimars S
A$ asmemikar esu imaaves (suss) SU dalyvavimyg arbae dalyvauyu imicsatyvineje grupege, 52 - 51
palaskant ryd) su socialinsats partnersis ar potencialsas mvestootojiss X ST
Dirbant su partnersas, atsakomybay nbos visada b aidksn nubretos 69 70 63
Darbas su partnersus jau yra pastesines, tad Zadame refkot: naujy galimybiy 7% 75 68
bendrmdarbiavimo sntyye %
SU tun komunskavimo su suinderesuotonus Sakims sistemna o poemanes (atsdiepimy skiltis 51 67 60
micmetmee svetainee, telefonmey ber radtstky atsiliepimy fiksavimas ir pan. )
Unaversiteto vadovybe reaguoja § vaesoje erdveje pasirodanéius suanteresuoty Salig
atsilseprmus =pse SU s A s
UZ sklandy visy SU veiklos procesy vyksma paskirts atsaking darbuotoja - 73 66
Kunant naugas paslaugay’ produktus gtraukiamos susnteresuotos Salys: jvertznami ju poreiksn - 9 64
bet potencials naujos paslsugos / produkio pakiausa
4. REZULTATYVUMAS
Sisuliy universiteto sdministracijos darbo rezultatyvumo vertinimas (%o)
Durbuotojy darbo rezultatan anal couosami, vertinama, aptanami 69 70 61
SU vadovybe motyvuops darbuctojus meneruott nauyas sdesas ber siekts geresmiy rexultaty 57 62 52
SU sseki tokiy Unsversteto veiklos rezultaty kokiy tikis sunteresuotosios $alys 64 70 62
Vesklos procesy efektyvumas analizuogamas sicksant |1 pagennt 69 72 64
Veiklos procesuy efektyvumo rezultata aptarani su susijusiazs darbootojais 64 74 63
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ATSAKOMY BIU PASKIRSTYMAS

SMM, SKVC, MOSTA

REIKALAVIMAI
VERTINIMAS

-
* .
0

0 o

SIAULIY UNIVERSITETAS

v . b

TARYBA

« |vertinusi Serato p ‘, ,mrlinll} vizija & misijn, Rek pateikiy Universi i vesklos plana;
« Svarsto r wvitina R Universi A rkos plams;
-Nm-nUmvmmnl&;umm\)bam Ids turio valdy d ir disp imo juo tvarks,

« Skelbs Senago, rektoniaus nnkimas, renka, skiria | parcigas lraleldln lsml:h:nu;

» Svarsto Rektoriaus pateikty Universiteto
meting pajermy ir $lady samaty i tvarting
Sios symatos ivykdymo ataskaity,

« Svarsto ir tvintina rektorins  patedkty

- Rektoriaus teikamu nustato studijy kaing i ok, 2 ijusic s studipy progr igyvend dydius, nustato Ureversiteto metmg veiklos ataskaits
bendry studsjy viety skastsy, Rengia meting savo veiklos ataskaity,
-1 i Senato pasidly tvirtina Universi P imo arba likvedavimo planes ir teskia juos Seimus.
SENATAS

» Nustato destytogy i mokslo darbuotoju paresgvbiy kvalifikacmiss reikalavimus, destytoju ir mokslo darbuctogy o kank citi « Tvitma stodiju, n:kdxmq tynmy
pareigas argamizavime tvarks, ks ) P'ﬂ"*.
- Teskia ¥ docento pedagog vardus atitink parcas i destytogams, taip pat U garbes it kitus vardus meno progs ir seiks rek iky
« Nustato studijy ir priémemo 1 studijes tvarka; Sy peogr fi mao ir
« Svarsto i1 teika pmﬂ\mm Tarybai del Umiversiteto vezijos r masipos, Strabeginio veiklos plna; struktQros pertvarkos;
= Svarsto ir tickia pasicly Tarybai del Umi im0 arba likyvid: plam; - Trnmrn vdmg studipy kokybes nmhmm
« Svarsto ir tickia pasiCfymus Taryhai del Us Bunnmvybesleu ddomo turto valdymo, naudojimo ir disy Jass tvarkos, sistema ir ), kasp i dgy

« Svarsto ir u:hn pauﬂytmn Tarybai del hendro mdln viety skaiCias nusulymn.
« Tvirtza ak lymo organy r reikaly

REKTORIUS

« Vad Unsr 1, OCgs ja jo vedkla, d i \1tlmphmngyv=mﬁr-n.,

Mukouz I fi ¢ veikla, tnk ledu ir nrto dogima ¥ di
-Tehﬂmhtvq.uumlunlnoksbtmumbmnmmdhlmdnkmngm&qwdqqkﬂﬁtﬂulmknimmmmwm
« Leadzia sakymus, prival ]

« U2tikrina Tarybes |r§<¢mnlmmquywninuml;

mUmmmnsmmLqumm"mmmdsblrmdlﬂ ijomis, | ir kitomss

« Ivertimgs fakultety, instituty, mokslo centry tarvby Svadas, tvirtie dekamy, durek o katy ak Idy ntpnqumurhx&umdeju
patcikias metines ataskaitas;

« Tekn SemnnmluTmhmmnnl gini U veiklos ir Us 1 ik ™ rkas planus;

« Svarsto ir prisma sy su aukitoss kyklos lesy o turto valdymu, maudojimu & disp imy jais.

« Tesdkm meting Unsversiteto veiklos maskaits.

UNIVERSITETO AKADEMINIAL IR NEAKADEMINIAL PADALINIAL

« lgyvendims Universteso Strategipa
« U2zikrma vwkdomos veiklos kokybe,

« Tedkia mfommuacya apie nnl:gu igyvendinmo rezultatus;
« Teikia metines veklos Teitka sitly veiklos ge

1. pav. Sprendimy priémimas Siauliy universitete

GRIZTAMASIS RYSYS

L T L L L L L L L L L Lt L L L L L I L T T T T T T L T L LT L T T L L T T I I T IT I I T IS

Priedas Nr. 4
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Priedas Nr. 5

9 lentele. Siauliy universiteto darbuotojy profesines sajungos veikla

Veikla Rezultatas

RENGTIRASTAL

Del destytojy diskriminactjos del amZiaus.

Lvgiy galimybiy kontrolieriaus tamybai del DK ir Lygiy galimybiy istatvmo prestaravimu.

Del socialinio dialogo ir Svietimo sektoraus darbdavio identifikavimo.

Del Lietuvos aukStosioms mokykloms ir mokslinio tyrimo institutams newztikrinamo pakankamo
finansavimo.

Del nesilaikomo socialinio teisingumo principy (darbuotojy per krize sumaZinty atlyginimy atstatymas),

Dél profesiniy sajungy istatymiskan ptvirtinto atstovavimo AM valdymo organuose (tarybose, senatuose,
rektorateose ir LL.).

Del SMM nuostatos, kad valstybiniams universitetams turéty atstovauti LR Seimas arba jo igaliota
LStitucija.

PATEIKTI
REIKALAVIMAL

Iki 2013 m. lapkncio mén. parengt Mokslo ir studijy instituciju darbuotoju darbo uzmokestio didinmo
2014-2016 mety programa.

Mokslo ir studijy mstituciju darbuotoju darbo wmokesti nuo 2014 m, videtiniskas didints 20 proc.

U2ztikrinty, kad maZiausias tyreju ir destytojy atlyginimas 20 16m. virSyty viduting valstybes sektoruje
dirband iupy atlyginima, atitinkama: didinant visy mokslo ir studiju institucijy darbuotoju darbo wmokesty.

Nepatenkinus reikalavimy 20 14m. spalio 10 ir 17 dienomis organizeotas piketas Vilniuje prie Vyriausybes
o Seimo rimy,

POSEDZIAL

Pradymu svarstymas. Buvo skirtos paSalpos ligos ar artimuju mirties atvejais.

Individualiy kreipimusi svarstymas: ded darbuotojy atlesdimo o patalpu perdavimo klausimuyg
aptamaujandio personalo pervedimo | kitus padalinius; pritarta siglymui destytojams skelbts terminuoty
darbo sutari,

Kolektyvines sutarties amnaujinimas.

Svarstytas pedagoginio darbo krvio skaitiavimo klausimas.

Del nemokamy atostogy ir atostoginiy Smokuy klausimy svarstymo.

Socialinio dialogo skatinimas.

Universiteto bendroomenes susitkimo su rektoriumi i finansu tamybos direktore organizavimas.

Pakartotinas susitikimas su Universiteto administracija, Diskutuotas Universiteto reorganizacijos
klausimas.

Susitikimo su socialinio darbo ministre A. Pabedinskiene ir KTU doc., teisininke Audra Tartilane
Organizavunas.

Del mokeswo Giruliy poilsio bazeje dydZio nustatymo,

ATSTOVAVIMAS

SU darbuotojy profesingje sajungoje yra 102 narsai.

Profesines sajungos Komitetas (2012-2015 m. ) sudarytas i§ 7 narny.

2012 m. Profesines sajungos nariy delegavimas § Darbo ginty komisija.

2013 m, balandZio 19 d. LAMPSS ataskaitiniame nnkimin@ame susirinkime A. Kavaliauskiene i$nnkta §
LAMPSS Taryba.

2014 ruden: deleguota Angel¢ Kavaliauskiens | Motyvavimeo plano parengimo darbo grupe.

2014 m. lapkritio menes Lietuvos aukStujy mokykly profsajungos organizave konferencija. Nutarta |
konferencija deleguoti profsajunges pirmiminke Angele Kavaliauskene. Ji buvo iSrinkta } LAMPSS
Taryba.

Siauliy universiteto Taryba ir Senatas atmete sialyma del profesines sajungos nano atstovavimo darbo
grupeje del darbuotojuy neeilines atestacijos skeibimo.

2014 m. gruod; gautas prasymas deleguoti du narivs § Siauliy universiteto darbuotojy saugos ir sveikatos
komitetg

2014m sudarvis darbo grupe del plagijavimo. Atstovas darbo grupéje — Angele Kavahiauskient.
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