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Kopsavilkums

Péc 2013. un 2014. gada sniegta Pasaules Bankas pirma konsultaciju pakalpojuma, kas pievéersas augstakas
izglitibas finansésanas Latvijas modelim sistémas [imeni, 2016. gada tika uzsakts Pasaules Bankas atbalstitais
augstakas izglitibas otrais projekts, kas cita starpa risinaja jautajumu par Latvijas augstakas izglitibas iestazu
(All) iek$&jas finansésanas modeliem un parvaldibas sistému. Istenojot 2013. un 2014. gada projektu, tika veikta
reforma Latvijas valsts finanséjuma modeli augstakajai izglitibai, ievieSot jaunu tris pilaru modeli, kas ietver uz
sniegumu orientétu pilaru, tadéjadi tuvinot finanséSanas modeli Eiropas paraugpraksei. Lai papildinatu Sis
izmainas sistémas Ilimeni, augstakas izglitibas otrais projekts pievérSas notikumu turpmakai gaitai izglitibas
iestadés — Tpasi attieciba uz jautajumu par to, ka jaunais, uz sniegumu orientétais finanséjums tiek atspogulots
institucionalaja liment — un attistibas turpmakam iespéjam ieks€jas finanséSanas un parvaldibas joma. Lai
nodroSinatu normativo bazi status quo izvértésanai attieciba uz iek$€jo finansésanu un parvaldibu Latvijas All,
pamatojoties uz starptautiskajam tendencém un labu praksi divas minétajas jomas, $aja zinojuma ir izstradati
divi prasibu kopumi — viens attieciba uz labiem ieks$&jas finanséSanas modeliem (sk. 1), bet otrs saistiba ar labas
ieksejas parvaldibas sistemu (sk. 2).

V==

pédéja laika abas Sajas jomas vérojamas dazadas norises saistiba ar finanséSanas modeliem un parvaldibas
pieejam sistémas limeni. Daudzas valstis, galvenokart Eiropa, notiek vispariga pareja uz tadu virzibas pieeju, kas
orientéta uz rezultatu un ko sekmé iestazu lielaka autonomija. lestades reagéja uz So jauno virzibas pieeju,
attiecigi pielagojot iek$€jas finanséSanas modelus un parvaldibas sistémas. Lai gan valstis un iestadés pastav
atskiribas, kas saistitas ar to konkréto vésturi un Tpatnibam, var apzinat attistibas visparigakus virzienus, ka ari
virkni labas prakses pieméru par to, ka iestades var reagét uz jauniem sarezgijumiem.

No valstu All sagaida, ka tas visas Eiropas augstakas izglitibas sistémas rentabli sasniegs politikas mérkus. Ta
ka lidzeklu pieSkirSanas iekSéjie modeli ir veidoti ta, lai stimulétu gan ienémumu pieaugumu, gan izmaksu
kontroli, un lai noteiktu mérkus un finansétu stratégiskas prioritates, tiem ir butiska nozime All centienos
sasniegt gaidito. leksejas finanséSanas modeli, kuri labi darbojas, spé&j pielagoties aréjam ienémumu plismam
un atspogulo valstu mérkus, tadejadi palielinot stimulu saskanotibu starp institucionalajiem virzieniem un
politikas mérkiem. Sa iemesla dé| sistémas [imena finanséjumu, it ipasi finanséjumu, kas orientéts uz sniegumu,
uzskata par svarigu faktoru All lidzek|u pieskirSanas iekSéjo modelu veidoSana.

Tai pat laika iekSéjas finanséSanas modelos arvien vairak nem véra iestazu stratégijas un profilus, tostarp
tadus, kuri paradas struktirvienibu (fakultasu, augstskolu, institGtu un nodalu) limeni. Starptautiskas
tendences liecina, ka iestazu finansialo autonomiju var nostiprinat, arvien vairak dazadojot lidzeklus — ar
struktdrvienibu limenl. Papildu ienakumu gisana, izmantojot dazadus jaunus vai lidzSin€jos avotus, veicina
jestades un struktdrvienibu ienakumu struktdras lidzsvaroSanu un tadejadi mazina atkartbu no kada viena
finanséjuma avota, tostarp valsts finanséjuma.

Daudzas valstis par Tpasi svarigu priekSnosacijumu visas iestades ilgtspéjigai stratégiskajai attistibai uzskata
struktlrvientbu autonomijas pienacigu lmeni (kontroli par struktiirvienibas gutajiem ienakumiem).
Struktdrvienibu lielakas autonomijas galvenais pamatojums ir viedoklis, ka ta veicina atbildibu, elastigumu,
efektivitati, parredzamibu un uznémeéjdarbibai raksturigu domasanu. Uzskata, ka autonomas struktirvienibas
labak reagé uz stratégiskam iniciativam un gust, izlieto un pieskir savus ienakumus ta, lai sekmétu rentablu



darbibu. Tomér svarigs priekSnosacijums plasakas autonomijas pieskirsanai ir struktdrvienibas lielums. Tapéc
pasreizéja starptautiska tendence ir dot prieksroku lielakam struktirvienibam ar augstaku darbibas un finansialas
autonomijas pakapi. Ja struktirvienibas ir pietiekami lielas, tas spé&j izstradat savus specifiskos mérkus
institucionalas stratégijas plasakos ietvaros.

Daudzas Eiropas iestades izmanto bloka dotacijas un formulas finanséjumu. Bloka dotacijas un formulas
finanséjums sekmé decentralizétu pieeju budzZeta planosanai, sniedzot strukttrvienibam lielaku brivibu finansu
[emumu pienemsana. Tai pat laika sagaida, ka finansésanas formulas nodrosinas augstaku parredzamibas limeni
un lidzeklu pieskirsanas lémumu legitimaciju. Formulas finanséjums sekmé lielaku virzibu uz sniegumu,
nodroSinot stimulus, kuri spéj sasaistit institucionalos mérkus ar lidzeklu pieskirsanu.

Tai pat laika lielaka autonomija struktiirvienibu limeni nereti ir jalidzsvaro, un to var sasniegt, veidojot un

efektivi izmantojot stratégiskus centralizétos lidzeklus (rezerves). Sos lidzek|us bieZi vien pieskir, pamatojoties
uz iestades centralas vadibas lemumiem, ko ta pienem diskrecionaros procesos.

Vairakas valstis uz sniegumu orientétu finanséjumu iekséji galvenokart pieskir struktirvientbam, paraléli
izmantojot darbinieku atalgojuma shémas, kuras ietverta snieguma plasaka komponente. Svarigi ir saglabat
pareizo lidzsvaru starp lidzek|u pieSkirumiem struktlrvientbam un individiem. Ja finanséjums pétniecibas un
macibu darba atbalstam tiek novirzits uz struktirvienibas [imeni, monetarie stimuli vienlaikus var sekmét
attistibu Sajas jomas, tadéjadi sniedzot labumu ari atseviskiem cilvékiem.

lestadem reti ir vienigi tads budzeta planosanas modelis, kura pamata ir vienreizéja pieSkiruma princips.
lestades drizak izmanto jauktus mode]us, kuros apvienoti vairaku pieskirsanas principu elementi. Vairums iestazu
izmanto budZeta planosSanas pasakumu klastu, kas ietver ieguldita un uz iznakumu orientéta finanséjuma
formulas apvienojuma ar diskrecionaru finanséjumu, ko var izmantot, lai 1stenotu konkrétas prioritates vai
risinatu finansu problémas. Tomeér skiet, ka vairums iestazu meklé lidzsvarotu struktdru, kura nemtas véra tris
pilaru modela funkcijas, proti, lidzsvaru starp , pamata finanséjumu”, kas piedava stabilitati (pirmais pilars), uz
sniegumu orientétu finanséjumu, kas veicina raZigumu (otrais pilars), un finanséjumu, kas orientéts uz
profilu/inovaciju un veicina parmainas (treSais pilars). Lai nodroSinatu papildu lidzsvaru starp finanséjuma
plismam, kas pieskirtas Sajos tris l[imenos, un virzibu uz iestades un struktdrvienibu stratégiskajiem mérkiem,
biezi vien izmanto iek§€jos mérka ligumus.

Pamatojoties uz iepriekS minéto, ir acim redzams, ka nav viena vislabaka lidzeklu pieSkirsanas modela. lestades
lTdzeklu pieskirSanas pareizo modeli ietekmé tas kultira, vésture, macibu priekSmetu klasts un citi faktori. Turklat
katram modelim ir savas stipras un vajas puses. CenSoties Istenot atskirigas stratégijas un veidot atskirigus
profilus, iestadém ir jalidzsvaro daudzas intereses un (pagaidu) konteksti vai dazadu struktdrvienibu snieguma
[Tmeni. Tapéc, izvéloties kadu no alternativiem finansé$anas modeliem un variantiem, All ir jabit autonomam.

Tomér, pamatojoties uz iepriekSminéto norisu siku analizi un iestazu labu praksi reagésana uz tam, tika
izstradatas normativas prasibas ,labiem” iek$éjas finansésanas modeliem. Sis prasibas nodro$ina plasu
struktiru iek$éjas finanséSanas mode|u vértésanai, tas izriet no Sadiem informacijas avotiem un ir ar tiem
pamatotas:

e sistémas limena kritériji ,,labiem” finanséSanas modeliem, kurus Pasaules Banka izmantojusi analize
»Augstakas izglitibas finansésana Latvija. Stipro un vajo pusu analize” (2013-2014);



e starptautiska, it pasi Eiropas, pieredze, laba prakse un standarti attieciba uz iek3éjas finansésanas
modeliem, pamatojoties uz jaunakas pétnieciskas literatiras konstatéjumiem;

e darba grupas dalibnieku profesionalas zinasanas Saja joma.

Darba grupa apzinaja seSas (A—F) galvenas prasibas, kuras attélotas 1 un sadalitas apaksiedalas. Zinojuma
2. nodal3 ietverta 3o prasibu izstrade, pamatojoties uz iepriekdminétajiem informacijas avotiem.?

1. tabula. Visparigas prasibas ,labam” iek$éjas finanséSanas modelim

V==

A. Stratégiska orientacija A.1. lekséja finanséSanas modela saskanosana ar aréja finanséjuma plismam un
valsts mérku atspogulosana

A.2. Institucionalo stratégiju un profilu veicinasana

A.3. Struktirvienibu limena mérku veicinasana

B. Stimulu orientacija B.1. Balvu pieskirsana par sniegumu un sankciju noteikSana

B.2. Skaidru un nesadrumstalotu stimulu sniegSana

B.3. lzvairisanas no nevélamas blakusiedarbibas

C. ligtspéja un lidzsvars C.1. Lejupéjas un augsupégjas pieejas apvienosana

C.2. Pietiekama stabilitates lmena nodrosinasana

C.3. Nepartrauktibas garantésana attistiba

C.4. Modela visparigas arhitektlras lidzsvaro$ana

C.5. Strukturvienibu limena finansésanas avotu diversifikacijas veicinasana
C.6. Svarigu institucionalo uzdevumu lidzsvarosana

D. Parredzamiba un D.1. Parredzamibas nodroSinasana

taisnigums D.2. Izpratnes par taisnigumu atbalstisana

SGL G T ESI G ER T EN E. L. Finansialas autonomijas un akadémiskas brivibas garantésana
pakape E.2. Atbilstosa limena reguléjuma ieviesana

F. Saikne ar parvaldibu un F.1. Datu uzticamibas un pieejamibas palielinasana

vadibu; praktiska iespéjamiba

F.2. Administrativas efektivitates nodrosinasana

F.3. Saskanotibas nodrosinasana ar citam parvaldibas pieejam un universitates
kultiru

F.4. Vadibas ricibspéjas nodrosinasana

! Struktdra, kas sniegta 1, atskiras no 2. nodala minétas struktdras, jo prasibas, kas izriet no 2. nodald minétas analizes,
uzskatamibas labad ir mainitas vietam.



leksejas parvaldibas sistémas var uzskatit par pamatu ikvienas augstakas macibu iestades koordinacijas spéjai
un stratégiskajai attistibai. Bltiskas norises $aja joma rosindja izmainas pieeja augstakas izglitibas sistému
parvaldibai, proti, pareju uz tadam netieSakam augstakas izglitibas sistemu virzibas formam, kuru uzmanibas
centra ir All autonomija. Tam klat nak iestazu attistibas pieaugosas gritibas arvien nepastavigakos konkurences
apstaklos. Rezultata iestades saskaras ar pieaugosu spiedienu attistit spéju rikoties stratégiski ka integrétiem
dalibniekiem, un daudzas iestades $adas sp€jas patiesi ir izveidojusas.

lestades arvien vairak nosaka savas turpmakas attistibas virzienu. Par galvenajiem rikiem, ko izmanto Sim
nolikam, ir kluvu3as iestazu stratégijas un ricibas plani. Ipasi svarigi ir kluvis veicinat stratégiju un to ietekmes
visparigo kvalitati, stratégiju veidoSanas procesus, kas ietver iestazu stipro un vajo pusu rapigu analizi un to
saistibu ar institucionalo vidi, un ieintereseéto personu iesaisti. Papildus tam arvien lielaka uzmaniba tika pieveérsta
stratégiju TstenoSanas procesiem un Isteno$anas gaitas uzraudzibai. lestades ir iesaistijusas art pasakumos, lai
palielinatu iekséjas parvaldibas sistému atbilstibu paredzétajiem merkiem.

Vél viens svarigs iek$éjas parvaldibas aspekts ir mehanismi, kas saistiti ar akadémisko brivibu un integritati, ka
art parskatatbildibu. Ka svarigu komponenti centienos pastiprinat parskatatbildibu pret savu vidi iestades ir
noteikusas pasakumus akadémiskas étikas parkapumu novérsanai. Parskatatbildibas visparigaja konteksta ir ipasi
palielinajusies kvalitates nodroSinasanas procesu nozime. Turklat lielaka uzmaniba tiek pieversta
nepiecieSamibai péc informacijas un datiem, kura izriet no stratégiskas vadibas darbibam un jaunam
parskatatbildibas prasibam.

Labas iekSéjas parvaldibas konteksta ir izvirzijies jautajums par iekséjo sadarbibu un lidzdalibu saistiba ar
stratégiskas attistibas spéjam. Nesen notikuso parmainu dé| iestazu dazadu struktlru un daltbnieku tiesibas un
pienakumos ir radusies sarezgijumi saistiba ar iek$éjas parvaldibas sistemu izveidi, proti, pareiza lidzsvara rasanu
starp kolegialo iestazu un iestades dazadu Ilimenu vaditaju personisko atbildibu. Ka dala no minétajam
visaptveroSajam parmainam pieeja iekSéjai parvaldibai ir radusies jauni veidi aréjo un ieksS€jo ieintereséto
personu iesaistisanai All ieks&ja parvaldiba.

Laba iek$&ja parvaldiba ir saistita ari ar funkciju diferenciaciju un pilnvaru sadalijumu iestadés. Saja saistiba
iestadem ir svarigi nodalit stratégiskos un vadibas uzdevumus, paredzot pienacigu lidzsvaru starp pilnvaram un
atbilstoSu kontroli un lidzsvara un atsvara sistému. Turklat iestadem ari jarod pareizais lidzsvars starp to centralo
un zemako lTmenu pilnvaram, proti, pienaciga decentralizacijas pakape. Par svarigu un sarezgitu uzdevumu
iestadém ir kluvusi ari iek$éjas parvaldibas struktliru un procesu veidoSana. lzmainas parvaldibas sistémas ir
skarusas ari atseviSku vaditaju un administratoru limeni, kur lidz ar jaunam prasibam attieciba uz prasmém
paradijusies art jauni darbibas profili.

Lai gan lidzigas norises vérojamas daudzas valstis, iek$éjas parvaldibas sistému veido$ana nav iespéjams rast
vienu, visam situacijam piemeérotu risinajumu. Augstakas izglitibas sistémam ir atskiriga vésture, tradicijas un
vertibas, tiesiskais reguléjums un vispariga pieeja parvaldibai. Tapat ari iestadém ir Tpasas vésturiskas iezimes un
tradicijas un vértibas, un cita starpa tas atskiras ari péc lieluma, uzbtves un profila. Abi So Tpatnibu veidi ietekmé
to, kads butu labakais ieksejas parvaldibas struktiru un procesu attistibas veids.

Tomeér, pamatojoties uz iepriekSminéto noriSu siku analizi un iestazu labu praksi reagéSana uz tam, tika
izstradatas normativas prasibas ,labai” iek3éjas parvaldibas sistémai. Sis prasibas piedava plasu struktiru
iek$éjas parvaldibas sistému vértésanai, un to pamata ir:



e parvaldibas struktiru un procesu veidoSanas starptautiska, it ipasi Eiropas, pieredze, laba prakse un
standarti, kas izriet no jaunakas pétnieciskas literatlras konstatéjumiem;

e Pasaules Bankas darba grupas dalibnieku profesionalas zinasanas Saja joma.

Izmantojot Sos avotus, darba grupa ir apzinajusi Cetrus (A-D) lielakos prasibu blokus (sk. 2). Informacija par So
prasibu izstradi sniegta 3. nodala.

2. tabula. Visparigas prasibas ,labai” iekséjas parvaldibas sistémai

A. Stratégiska attistiba un A.1. Tadu skaidru un precizu institucionalo stratégiju ieviesana, kuras ir saskanotas ar
parvaldiba to stiprajam/vajajam pusém un vidi

A.2. Tadu ricibas planu istenosana, kuri strukturé un atbalsta stratégijas ievieSanas
procesu

A.3. Stratégiju balstiSana uz padzilinatu analizi un ieintereséto personu iesaistisana
stratégijas veidoSanas procesa

A.4. Pasakumu izstrade stratégiju istenosanai

A.5. Stratégijas IstenoSanas procesa uzraudziba un, ja nepiecieSams, riku/mérku
pielagosana

A.6. Parvaldibas struktdru atbilstibas nodroSinasana paredzétajiem mérkiem un
uzraudziba

A.7. lestazu attistibas papildinasana ar parmainu vadibu

B. Autonomija un B.1. Akadémiskas brivibas nodrosinasana

parskatatbildiba

B.2. Akadémiskas integritates saglabasana

B.3. Parskatatbildibas pasakumu nostiprinasana un kvalitates nodrosinasana
parvaldibas struktdras

B.4. Pienacigu uzraudzibas procediru un vadibas informacijas sistému izveide

C. Laba parvaldiba 1. C.1. Kolegialo iestazu un personiskas atbildibas lidzsvarosana un uz sadarbibu vérstas
Sadarbiba un lidzdaliba pieejas uzturésana

C.2. Aréjo ieintereséto personu iesaiste institucionalaja parvaldiba un vinu pienacigas
ricibas nodroSinasana

C.3. Atbilstosu veidu izstrade iek$éjo ieintereséto personu iesaistei dazados
institucionalajos fmenos

D. Laba parvaldiba 2. D.1. Stratégisko un vadibas uzdevumu noskirsana, paredzot lidzsvara un atsvara
Funkciju diferenciacija un sistému

pilnvaru sadalijums

D.2. Pietiekamu un atbilstosu kompetencu nodrosinasana centralajai vadibai

D.3. Parvaldibas struktdru efektivitates un parredzamibas nodrosinasana
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D.4. Atbilstosa decentralizacijas limena noteiksana

D.5. Personala attistibas nodrosinasana un cilvékresursu stratégiju veidosana

Lai novertétu iekseéjas finansésanas un parvaldibas status quo Latvijas All, Sie divi prasibu kopumi — viens
attieciba uz labiem iekséjas finansésanas modeliem, bet otrs saistiba ar labu iekséjas parvaldibas sistemu —
tiks aplukoti $a augstakas izglitibas projekta otraja zinojuma. Gan status quo novértéjuma, gan $a zinojuma
rezultati kalpos par pamatu ieteikumiem attieciba uz to, ka Latvijas All turpmak attistit iekSéjo finansésanu un
parvaldibu; ar Siem ieteikumiem iepazistinasim tresaja zinojuma 2017. gada pavasari.
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1. levads

Péc 2013. un 2014. gada sniegta Pasaules Bankas pirma konsultaciju pakalpojuma, kas pievérsas augstakas
izglitibas finanséSanas Latvijas modelim sistémas limeni, 2016. gada tika uzsakts Pasaules Bankas atbalstitais
augstakas izglitibas otrais projekts?, kas cita starpa attiecas uz Latvijas augstakas izglitibas iestazu iek3gjas
finansé3anas modeliem un parvaldibas sistému®. Augstakas izglitibas 2013. un 2014. gada projekta rezultata tika
veikta reforma Latvijas valsts finanséSanas modeli augstakajai izglitibai, ievieSot jaunu tris pilaru modeli, kurs
ietver uz sniegumu orientétu pilaru, tuvinot finansésanas modeli Eiropas paraugpraksei. Papildinot Sis izmainas
sistemas limeni, augstakas izglitibas otrais projekts pievérsas notikumu turpmakai gaitai izglitibas iestades —
Tpasi attieciba uz jautajumu par to, ka jaunais, uz sniegumu orientétais finanséjums tiek atspogulots iestazu
[TmenT — un attistibas iesp&jam iek3€jas finansésanas un parvaldibas joma.*

Lai izveidotu normativo bazi status quo novértésanai iekséjas finansésanas un parvaldibas joma Latvijas
augstakas izglitibas iestadés un sniegtu ieteikumus attieciba uz turpmakas attistibas iespéjam, $aja zinojuma
izstradati divi prasibu kopumi — viens attieciba uz labiem iekséjas finanséSanas modeliem, bet otrs saistiba ar
labu iek3éjas parvaldibas sistému. 53 zinojuma pamata ir Latvijas augstakas izglitibas finansé$anas Pasaules
Bankas darba grupas veiktais pétijums® par starptautiskajam tendencém un pieredzi, un labu praksi iek$gjas
finansésanas un parvaldibas joma. Abi temati tiek skatiti no iestazu stratégiskas vadibas spéju viedokla. Tika
analizéta attieciga pétnieciska literatlra (zinatniskie raksti, politikas zinojumi, konsultaciju dokumenti utt.), ko
papildinaja Pasaules Bankas darba grupas dalibnieku ekspertu zinasanas un pieredze $aja joma un vinu redzéjums
attieciba uz veiksmigiem piemériem. Analizé tika apvienoti Sie daZzadie informacijas avoti, lai apzinatu normativas
prasibas, kadam jaatbilst efektiviem un iedarbigiem ieks€jas finansésanas modeliem un parvaldibas sistémam.
Lai gan augstakas izglitibas pirmaja projekta sistémas Tlmena analizes vajadzibam bija pieejami visaptverosi dati
par visam valstim, $adu datu par iek$éjas finanséSanas modeliem un parvaldibas sistemam nav, un pat vienas
valsts ietvaros prakse Joti atSkiras. Tapéc, lai uzsvértu dazus aspektus, kas parnemti no izskatitas literatdras, un

2 Attieciba uz $o Pasaules Bankas augstakas izglitibas konsultaciju pakalpojumu turpmak tiek lietots termins ,,projekts”.

3 Tapéc otrais augstakas izglitibas projekts ir vésturiski nostiprinats finansé3anas reforma, un otraja projekta ietvertie
finansésanas jautajumi ir saistiti ar iepriek$ veikto darbu. Attiecigi Saja zinojuma vispirms tiek apspriesti finansé$anas
jautajumi, bet dokumenta turpmaka iedala — parvaldiba, kas tika pievienota pirmajam projektam ka atsevisks temats.

4 Juridiskaja llguma starp IZM un Pasaules Banku noteikts, ka jaunas sadarbibas pirmaja posma uzmaniba tiek pievérsta
yuniversitasu ieksejai parvaldibai un uz sniegumu orientétam Latvijas All finanséjumam, paredzot tris iznakumus: vienu
saistiba ar starptautiskajam tendencém un praksi, vienu attieciba uz status quo Latvijas universitatés (Sis zinojums), un vienu
saistiba ar ieteikumiem. Saja zinojuma ietvertas diskusijas pamata ir 1ZM un atsevisku All sniegtd informacija, tostarp
padzilinatu interviju konteksta, kuras notika, veicot apmekléjumus uz vietas. Intervijas bija strukturétas atbilstosi kritérijiem,
kas izstradati ciesa sadarbiba ar IZM, un saistitajam anketam. Galvena uzmaniba zinojuma pievérsta uz sniegumu orientétam
finanséjumam (proti, otra pilara finanséjumam), jo iestazu darbibas stimulus galvenokart nosaka minétaja pilara, bet pirmaja
pilara ietverts pamata finanséjums, ko sniedz IZM, savukart attieciba uz tresa pilara finanséjumu uzskata, ka to sistémas
Ilimeni sedz no Eiropas strukturalo fondu lidzekliem augstakajai izgltitibai. Plasa diskusija par Siem diviem finanséjuma
avotiem un to ietekmi institucionalaja lTment bltu arpus $a zinojuma jomas.

5> Pasaules Bankas augstakas izglitibas finansésanas darba grupas dalibnieki ir Pasaules Bankas vecaka izglitibas specialiste
un darba grupas vaditaja Dr. Nina Arnhold, Tamperes (Somija) Universitates pasniedzéjs Jussi Kivist6, Pasaules Bankas
konsultants Vitus Puttmann, Niderlandes Augstakas izglitibas politikas pétniecibas centra (AIPC) direktors profesors Hans
Vossensteyn un Vacijas Augstakas izglitibas centra (AIC) direktors profesors Frank Ziegele.
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sniegtu ieskatu praksé, kas Pasaules Bankas darba grupas dalibnieku skatijuma ir daudzsolosa, tiek izmantoti
konkrétu gadijumu piemeri.

Otra projekta pirmaja posma, kur$ pievérsas iekSéjam finanséjumam un parvaldibai, iepazistinasim ar trim
galvenajiem rezultatiem. Lai novértétu iekséjas finansésanas un parvaldibas status quo Latvijas augstakas
izglitibas iestadés, otraja zinojuma tiks aplikoti Saja zinojuma izstradatie divi prasibu kopumi. Metodiska zina
otrais zinojums ir balstits uz pieejamajiem dokumentiem un siku informaciju par atseviskam izglitibas iestadem,
informaciju, kas iegita, veicot padzilinatas intervijas (galvenokart apmeklgjot iestades uz vietas), un
darbseminaros un verifikacijas sanaksmés. Sis zinojums tika publiskots vienlaikus ar otro zinojumu par status quo
Latvija (2016. gada decembri). Pamatojoties uz abiem Siem dokumentiem, darba grupa lidz 2017. gada pavasarim
sagatavos ieteikumus par ieksejas finansésanas un parvaldibas turpmako attistibu, un tie tiks publicéti tresaja
zinojuma.® Pirmajam posmam 2017. un 2018. gada sekos otrais posms, kura pievérsisies jautajumiem par
macibspéku atlasi, paaugstinasanu amata un atalgojumu. Tadéjadi $aja zinojuma Sie temati tiek apspriesti
ierobezota apjoma.

6 Pirmaja posma tika izstradats vél viens analitisks dokuments, proti, pazinojums par doktorantdras studijam un
paaugstinasanu amata, ko sagatavoja EUA padomes loceklis un Pasaules Bankas konsultants Dr. Andrée Sursock.
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2. lekseja finansésana
3.1. Visparigas tendences

Pamata apsvérumi par augstakas izglitibas iestazu finansésanu

Augstakas izglitibas iestades (All) kalpo sabiedribai dazados veidos. Tas sagatavo zinoSus un kvalificétus
absolventus, iesaistas pamata un lietiSkaja pétnieciba un sniedz dazadus pakalpojumus sava tautsaimniecibas
un socialaja vidé. No All ka saimnieciskam struktiram tomeér gaida, ka ar macibu darba, pétniecibas un
pakalpojumu darbibam tas parvértis iegulditos resursus (cilvékresursus, finansu un fiziskos resursus) tados
kvantitativos un izméramos rezultatos ka prasmigi ienacéji darba tirgl, patentéjamas zinasanas un pilsoniski
noskanoti iedzivotaji. Tas nozimé, ka All (tapat ka daudzas citas organizacijas), lai gltu daudzveidigus
rezultatus, neaprobeZojas ar viena veida resursu ieguldisanu. DazZi no Siem iegulditajiem resursiem, tadi ka
pieskirtie gradi, ir taustami, bet citi mazak jitami, pieméram, pétniecibas ietekme uz sabiedribu. Ekonomiska
izteiksmé All ir organizacijas, kas razo daudzveidigus produktus un kam raksturiga dazadu apmacibas un
pétniecibas produktu kopiga razosana, ta ka zinama méra dazadas darbibas ir atkarigas cita no citas (pieméram,
Garvin, 1980; Johnes and Taylor, 1990; Kivisté, 2007).

Lai gan S1vide ir salidzinosi vienkarSa, misdienu All pamata esosa razosanas tehnologijas dinamika ir sareigita.
Pretstata uznémumiem, kuru meérkis ir gut pelnu, ekonomiski All ir nevis divpuséjas, bet vienpuséjas. To izmaksas
(pieméram, personala un telpu) atbilst piedavajuma un pieprasijuma tirgus logikai. Tas neattiecas uz All
produkciju, kas tas atskir no uznémumiem, kuru merkis ir gt pelnu. Pieméram, apmacibas un maciSanas procesa
produktus nepardod un nepérk tirgl, 1pasi valsts All gadijuma. Tas apgritina Sis produkcijas tirgus vértibas
noteikSanu. Tapéc All ir grati novertét savu produkciju attieciba pret to resursu izmaksam, kas iegulditi tas
razosana (Massy, 1996; Jongbloed and Vossensteyn, 2001; Kivistd, 2007). Augstakas izglitibas produktu kopigo
iezimju un resursu savstarpéjas atkaribas dé] iestadém ir salidzinoSi viegli veikt ieks€jas izmainas raZzoSanas
tehnologija, bet loti griti to argji kontrolét. Turklat All razoSanas tehnologijas ir nevis identiskas, bet daudzos
aspektos Joti atSkiras dazadas studiju un zinatnu jomas.

Tapat ka saimniecisko vienibu, ari All biitiba cita starpa izvirza svarigus ierobeZojosus nosacijumus lidzek]u
iekseéjas pieskirSanas mehanismu veidosanai, kuriem savukart ir bitiska nozime All ka razosanas vienibu
darbibas un pasakumu atbalstisana. BudZeta planoSanas divas galvenas funkcijas ir saglabat lidzsvaru starp
ienémumiem un izdevumiem un noteikt ieguldamo resursu un produkcijas , pareizo” kombinaciju, lai sasniegtu
iespéjami labakus rezultatus. Tapéc budzZeta planoSana rada iestazu sistému resursu ieglsanai (iegulditie resursi)
no dazadiem avotiem un to sadalei starp organizatoriskajam apaksvienibam — fakultatém, nodalam, pétniecibas
centriem utt. — macibu darba un pétniecibas pasakumu veiksanai (produkcija), ka rezultata atkal iespéjams ieglt
papildu resursus (iegulditie resursi), pieméram, komercializéjot pétniecibas rezultatus.

BudZeta planosana uztur organizacijas identitati un veicina kolektivas ricibas koordinaciju, ka ari palidz noteikt
institucionalas prioritates un informét par tam, nemot véra, ka nekad nav pietiekami lidzek]u, lai apmierinatu
visas struktirvienibu l[imena un individualas vajadzibas (Lepori, Usher and Montauti, 2013; Lasher and Greene,
2001). BudzZets pats par sevi ir izSkiro$a pazime, kas parada, ko All de facto ir apnémusies darit. Tapéc budZeta
planosana ir stratégisko lemumu pienemsanas un institucionalo stratégiju istenosanas neatnemama sastavdala,
un ierobezZotie finansu lidzekli tam abam ir japieskir selektivi (Jarzabkowski, 2002).
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Lai noteiktu darbibas meérkus, finansétu stratégiskas prioritates un sniegtu stimulu ienémumu pieaugumam
un izmaksu kontrolei, ja vien iestadei ir stingra apnemsanas to darit, iekséjos lidzeklu pieskirsanas modelus un
budZeta veidoSanas procesus var parveidot. Tapéc budZets ir jasaskano ar stratégiskajam prioritatém un
institucionalajiem planiem. Tas notiek tad, ja budZeta mérku un pienémumu izstradé netiek izmantota
stratégiska planosana (Murpy and Katsinas, 2014). Sadas situacijas ar budietu iespéjams pastiprinat nepareizos
meérkus vai nepastiprinat vispar nekadus meérkus. Stratégiski nepareizi organizétam budzZetam ir tendence ciesi
piesaistit kaitéjosas izmaksu struktiras, neatvélét pietiekamu finanséjumu stratégiskam prioritatém un radit gan
ienémumu gusanas, gan izdevumu zina bistamus stimulus. Tapéc iestadem batu kritiski japardoma, ka to izvéle
attieciba uz IlidzeklJu pieskirsanu pastiprina (vai kavé) stratégiskas prioritates (lzglitibas konsultativa padome,
2014). Pieméram, saikni starp stratégiskas attistibas planiem un pamata finanséjuma pieskirsanu (pirmais pilars)
var padarit neparprotamaku, sasaistot iestades attistibas plana noteikto darbinieku skaitu ar vienam darbiniekam
paredzéto finanséjumu (gadijuma, ja bltu jamaina stratégiskie plani un ar tiem saistitais attiecigais darbinieku
skaits, naktos pardalit pirma pilara lidzek|us).

Eiropas tendences sistémas limena finansésanas modelos

Sistémas liment finanséjums ir kas vairak neka tikai mehanisms finansu lidzek]u pieskirSanai All; ta ir plasaka
tada politikas instrumentu kopuma neatnemama sastavdala, ko izmanto, lai ar ierobezotiem valsts lidzekliem
nodrosinatu péc iespéjas lielaku vélamo pilsonisko devumu. Tapéc parvaldiba un finans€jums nereti ir vienas
monétas divas puses. Pieméram, jautajums par to, cik plasa autonomija un uzraudziba ir nepiecieSama All, lai
piepilditu sabiedribas ceribas, ir svarigs jautajums par finanséjumu attieciba uz lidzek|u iekséjo pieskirsanu, bet
vienlaikus tas ir arT plasaks jautajums par parvaldibu attiectba uz pienakumu lidzsvaroSanu starp All un valsti
(Jongbloed, 2010). Daudzas valstis lidztekus arvien stingrakam parskatatbildibas prasibam, ko nosaka valsts, All
tiek pieskirta lielaka autonomija. Vienlaikus visas Eiropas augstakas izglitibas sistémas arvien svarigaka kluvusi
finansésanas efektivitate All spéju zina rentabli sasniegt politikas mérkus (Bennetot Pruvot, Claeys-Kulik, and
Estermann, 2015).

It 1pasi valsts Iidzeklu pieSkirSsana All vérojamas Sadas visparigas tendences: pakapeniski kluvis izplatitaks
formulas finanséjums, formulas svarigaka nozime ir rezultatiem, valsts lidzekli iestadém tiek pieskirti bloka
dotaciju veida, un ir pieaugusi izpildijuma ligumu (mérka ligumu) nozime, lai gan lielakoties tos izmanto vienigi
ka sekundaru un papildu mehanismu (sk. 1 un 2).
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1. attéls. Parskats par valsts finanséjuma pieskirSanas mehanismiem

' Performance contract Negotiation/historical
Funding fa with impact on funding determination
: BE-FL; BE-FR"; DE-BB; CZ; DE- . .
Primary i CELHUE 16 1T BE-FR-+; CH; DE-NRW; DK+ EE;
S HE; DK® ES-CA; Fl; HU: [E 15 LT; AT FE: IT* NO: PLY SE4.

LV™; NL; PT; RO, SE*; UK-EN

* teaching
funding
only

Seconda  DE-NRW; DK+ m DE-HE: FI FRE T LV ;
nday o mﬁmsﬁ‘i’m DE-BE; m?uﬁﬂfﬁ DE-BB; DE-HE: ES-CA; HU: NE

+ research
funding
only

Avots: Bennetot Pruvot, Claeys-Kulik and Estermann, 2015, 26. lpp.

Piezime: AT = Austrija; BE-FL = Flandrija Be|gija; BE-FR = fran¢u valoda runajo$a kopiena Be|gija; CH = Sveice; CZ = Cehija; DE-
BB = Brandenburga Vacija; DE-HE = Hesene Vacija; DE-NRW = Zieme|reina-Vestfalene Vacija; DK = Danija; EE = Igaunija; ES-
CA = Katalonija Spanija; FI = Somija; FR = Francija; HU = Ungarija; IE = Trija; IS = Islande; IT = Italija; LT = Lietuva; LV = Latvija;
NL = Niderlande; NO = Norvégija; PL = Polija; PT = Portugale; RO = Rumanija; SE = Zviedrija; UK-EN = Anglija Apvienotaja
Karalisteé.

Eiropas Universitasu asociacijas (EUA) nesen veiktaja pétijuma secinats, ka vairums formulu ietver ar
ieguldijumu un rezultatiem saistitu raditaju kombinaciju, ka ari daZus citus raditajus, kas saistiti ar specifiskiem
politikas mérkiem (tadiem ka internacionalizacija, dzimumu aspekti, mijiedarbiba ar sabiedribu). Valstis, kuras
skaidri nodalitas finanséSanas formulas attieciba uz macibu darbu un pétniecibu, apmacibai paredzétajiem
lidzekliem piemérojamas formulas galvenokart ir orientétas uz ieguldijumu (pieméram, darbinieku skaits, kas ir
nepiecieSams, lai macitu konkrétu skaitu studentu), savukart pétniecibai paredzétajiem lidzekliem piemérojamas
formulas galvenokart ir orientétas uz rezultatu. Sistémas, kur ir viena formula, kas ietver macibu darba un
pétniecibas raditajus, galvenokart ta ir orientéta uz ieguldijumu, tomér var atrast art dazus piemeérus ar stingru
orientaciju uz rezultatu, pieméram, Somija (Bennetot Pruvot, Claeys-Kulik, and Estermann, 2015).

Visbiezak izmantota lidzek]u pieskirSanas metode joprojam ir formula, kas galvenokart balstita uz ieguldijumu
un kuru biezi apvieno ar citiem mehanismiem, tadiem ka meérka ligumi, budZeti, par kuriem panakta
vieno$anas, vai vésturiski pieskirumi (sk. 2). Tomér vairuma Eiropas augstakas izglitibas sistemu valda uzskats,
ka to pamata finanséjuma pieskirsanas mehanismi vismaz dalgji ir balstiti uz apmacibas rezultatiem (izmantojot
ar diplomiem saistitus kritérijus). Attieciba uz pétniecibas finanséjumu, kas orientéts uz sniegumu, visplasak
sastopamie no iznakuma atkarigie pétniecibas raditaji ir pétniecibas novértéjuma rezultati (izmanto, pieméram,
Apvienotaja Karalisté, Francija, Ungarija un Cehija), sanemtais aréjais/iek3éjais/ES finanséjums (pieméram,
Somija, dazas Vacijas zemés, Polija, Irija) vai noslégtie pétniecibas ligumi (pieméram, Francij3, Italija, Portugalé,
Rumanija), iegitie doktora gradi/ aizstavetas disertacijas (pieméram, Norvégija, Niderlandé, Belgija) un
sniegumu”, Eiropa saprot Joti atskirigi, nereti skaidri nenodalot finanséjuma formula ietvertos ,ieguldijuma” un
»rezultatu” kritérijus (Bennetot Pruvot, Claeys-Kulik, and Estermann, 2015).
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2. attéls. Snieguma elementi valsts finanséjuma universitatem

Funding formula
Performance contract
with
impact on funding
Primarity input-orientad Primarily output-oriented
Priary BE-FR+; (7; DE-88; DE-HE;
inecha ES-CA; HU; IE®; 15; LT; L™ WNL; BE-FL; DK™ FL: IE+; LI-EN AT
nism PT:RO* _
[ s |
* teaching
funlding
Secondary CHEps DE-NRW; DK+ EE: FR; IT; NO; DE-BS; DE-HE: FI,FR; IE: T; i
mechanism : PL+:SE+ LV NL: UK-EN s
funding
anly

Avots: Bennetot Pruvot, Claeys-Kulik and Estermann, 2015, 39. lpp.

Piezime: AT = Austrija; BE-FL = Flandrija Belgija; BE-FR = francu valoda runajosa kopiena Belgija; CH = Sveice; CZ = Cehija; DE-
BB = Brandenburga Vacija; DE-HE = Hesene Vacija; DE-NRW = Zieme|reina-Vestfalene Vacija; DK = Danija; EE = Igaunija; ES-
CA = Katalonija Spanija; FI = Somija; FR = Francija; HU = Ungarija; IE =Trija; IS = Islande; IT = Italija; LT = Lietuva; LV = Latvija;
NL = Niderlande; NO = Norvégija; PL = Polija; PT = Portugale; RO = Rumanija; SE = Zviedrija; UK-EN = Anglija Apvienotaja
Karalisté.

Ka jau tika secinats Pasaules Bankas novértéjuma , Augstakas izglitibas finansésana Latvija. Stipro un vajo pusu
analize” (2014), augstakajai izglitibai paredzéta valsts finanséjuma pasreizéjais modelis Latvija atbilst status
quo lielakaja dala Eiropas sistému, ipasi attieciba uz pirma pilara finanséjumu (pamata finanséjums).” Tagad,
kad kop$ 2015. gada ir ieviesta uz sniegumu orientéta finanséjuma komponente, otra pilara finanséjuma
gadijuma Latvijas augstakas izglitibas finansésanas sistéma ari pilnigak atbilst Eiropas praksei. Kopuma Latvijas
augstakas izglitibas finanséSanas modelis atbilst Eiropas norisém turpmak minétajos tris aspektos.

Pirmkart, lidzeklu pieskirS8anas galvenais mehanisms ir uz ieguldijumu vérsta studiju vietu finanséSanas
formula. Tomér salidzinajuma ar citam valstim, kuras izglitibas finansésanai izmanto uz ieguldijumu vérstu
formulu, Latvijas modelis joprojam vairak atgadina ,,cenu modeli”, nevis ,sadalifjuma modeli”. Cenu model
budZetu aprékina, cenas / definétas standarta izmaksas reizinot ar studgjoso skaitu. Sadalijuma modeli ir noteikti
budZeta griesti, un pieskirto summu aprékina, dalot budzetu ar studéjoso (relativo) skaitu izglitibas iestadé (sal.
Ecker, Leitner, and Steindl, 2012). Patlaban Latvijas modelis pirma pilara finanséjuma pieskirsanai (izglitibai) ir So
divu pieeju apvienojums. Lai gan lidzeklu pieskirsanas logika atbilst sadalljuma modelim (budZetam ir noteikti
»griesti”), tas pamata joprojam ir cenu ideja (starpiba starp studiju vietas ,,minimalo” un ,optimalo” vértibu).
Finanséjumam pétniecibai pieméro formulu, kura ietverti galvenokart uz ieguldijumu balstiti mainigie lielumi

7 Stkaku izklastu skatit Pasaules Bankas zinojuma , Augstakas izglitibas finansé$ana Latvija. Stipro un vajo pusu analize” (2014)
18.-22. lpp.
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(infrastruktdras izmaksas, zinatnisko darbinieku algas un koeficients, kura ieklauti uz sniegumu orientéti kritériji)
(Pasaules Banka, 2014).

Otrkart, uz sniegumu orientéts finanséjums (otraja pilara) ta ievérojami mazakas proporcionalas attiecibas dél
salidzinajuma ar finanséjuma apjomu pirmaja pilara neparprotami ir sekundara limena finansésanas
mehanisms. Raditdji, ko patlaban izmanto otraja pilara (jaunu zinatnieku nodarbinasana, starptautisks
finanséjums pétniecibai un attistibai, pétniecibas un attistibas ligumiem piesaistitais finanséjums,
finanséjums/subsidijas pétniecibai un attistibai, kas piesaistits no vietéjam pasvaldibam, finanséjums, kas
piesaistits radoSiem un makslas projektiem), principa atbilst Eiropas pasreiz€jai praksei.

Treskart, dzigi ka daudzas citas Eiropas valstis Latvija mérka ligumi ietekmé finanséjumu All, un finanséjuma
proporcionalas dalas / apjoma izteiksmé tas (lielakoties) notiek, pieskirot valsts finansétas studiju vietas.

Parskats par iekséjas finansésanas modelu tendencém

Pretstata sistémas limena pétijumiem, nav veikti salidzinosi pétijumi, kas pieveérstos iek$ejas finansésanas
modeliem vai to lidzibas pakapei ar sistémas limena finanséSanas modeli. Tomeér visparigu parskatu par So
modeli var sniegt, apkopojot dazadus pétijumus par atseviskam valstim.

Dazos pétijumos, kas pievérsas atsevisku valstu kontekstam, sistémas limena finanséjums tiek uzskatits par
svarigu faktoru All iek$éjo pieSkirumu modelu veidosana (sk., pieméram, Jongbloed and van der Knoop, 1999).
Lai gan salidzinoSu pétijumu nav, var uzskatit, ka vispariga starptautiska tendence ieksgja budzeta planosana ir
virzities no inkrementala (pakapeniski pieaugosa) budzZeta planosanas (pazistama ari ka ,vésturiska budzeta
planosana”) un budZeta planosanas pa posteniem uz bloka dotaciju biezaku izmantosanu.

Planojot budZetu pa posteniem, finanséjumu pieSkir konkrétiem izdevumu posteniem, kuros razoSanas
procesa ir lielakais resursu patérins, tostarp izmaksas, kas saistitas ar darbinieku algam, telpam un citiem
lielakiem un mazakiem darbibas izdevumiem. Péc budZeta perioda All budZeta leméjinstiticija, pieméram,
finansu nodala, parskata izdevumus, lai noskaidrotu, vai lidzekli izlietoti mérkiem, kuriem tie tika pieskirti.
Parskata pamata ir apSaubams pienémums, ka lidzeklu pieskirSana pa posteniem veicina ari to pienacigu un
efektivu izmantosanu (pieméram, Massy and Hulfactor, 1993; Sheehan, 1997; Hughes, 2003). Lai gan ne visi
inkrementala budzeta planosanas veidi ir balstiti uz lidzeklu pieskirSanu pa posteniem un ne visi sadi pieskirtie
[idzekli péc batibas ir pakapeniski augosi (pieméram, var izmantot ari ,nulles budZeta” planosanu), budzZets, kas
planots pa posteniem, parasti ir inkrementals.

Inkrementals budZets nozimé, ka budZeta planoSanas nodalas noteikta iepriek$éja budzeta baze pieaug vai
samazinas (proti, notiek ,dekrementala” jeb sariikosa budZeta planosana) atkariba no plasakiem apstakliem,
kas saistiti ar iestades budZetu (Massy, 1996; Ziegele, 2008). Daudzam iestadém inkrementala budZeta
planosana ir pievilciga izvéle, jo to ir salidzinosi viegli istenot, ta nodrosina budZeta stabilitati, mazina konfliktus
starp struktdrvienibam un |auj struktdrvienibam un iestadém planot vairakus gadus uz prieksu, jo Sim modelim
ir raksturigs augts prognozéjamibas [imenis. Lai gan inkrementala budZeta planosana ir labi kalpojusi All, kuras
darbojas stabila pastavigas izaugsmes vidé, ta tomér izradas nepiemérota tam, lai apmierinatu pasreizéjas
prasibas uzlabot sniegumu un efektivi pieskirt l[idzek|us, un lai pielagotos sarezgitai, strauji mainigai darbibas videi
(Izghtibas konsultativa padome, 2014).
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Planojot budzZetu pa posteniem, liela administrativa vériba tiek veltita palielindgjumiem vai samazinajumiem
izdevumu kategorijas, jo pamatbudzets ir kluvis parak sarezgits, lai noteiktu, vai pieskirtie lidzekli joprojam
sekmeé iestades mérku sasniegsanu. Tai pat laika budZeta izdevumu posteni ir neelastigi tada nozime, ka tiem ir
ierobezota elastiba parvietot lidzeklus pa izdevumu kategorijam, vai ari tas vispar nav. Turklat struktlrvientbam
biezi vien nav atlauts uzkrat lidzek|u parpalikumu un parnest to uz nakamajiem periodiem vai izmantot citiem
meérkiem bez budZeta Ieméjinstitlcijas atlaujas, tadéjadi radot papildu administrativo un darbibas neefektivitati
(pieméram, Massy, 1996; Hughes, 2003; Kivisté, 2007; Ziegele, 2008; Izglitibas konsultativa padome, 2014).

Planojot budzetu pa posteniem, ir tendence dot priekSroku centralizétai pieejai budzZeta planosana, kur
budZeta leméjinstitlicijas var izolét darbibas vienibas, nelaujot katras struktiirvienibas pamatbudZetam
ietekmét iestades ienémumu svarstibas, ja vien tas ir finansiali iespéjams. Planojot inkrementalu budzZetu, ta
vieta, lai novirzitu dzeklus uz jomam ar iespéjami vislielako akadémiskas ietekmes potencialu vai finansialo
atdevi, vesturiski tiek liktas vienadas , likmes” uz visu iestadi. Lidzigi, saskaroties ar deficitu, iestadem, kuras plano
budZetu pa posteniem, nereti javeic visparigi samazinajumi, jo nav objektivu kritériju struktdrvienibu snieguma
[fmena vai meérkorientacijas novértéSanai. Tapéc, veicot budzeta korekcijas, iestazu vadibas parstavjiem
(rektoriem, dekaniem, budZeta parvalditajiem) bieZi vien ir jalidzsvaro sava iesp&jami subjektiva izpratne par
budzZeta planosanas struktirvienibu vajadzibam un prioritatém un nereti jaizmanto tadi vienkarSoti modeli ka
pasniedzéju amatu likvidésana struktlrvienibas, kad pasniedz&ji pensionéjas vai pamet darbu iestadé. Tadejadi
pieeja, kas saistita ar planosanu pa posteniem, nerada finansialus stimulus individiem vai darbibas vientbam
palielinat institucionalo ienémumu bazi, iesaistities izmaksu samazinasanas pasakumos vai, vél jo svarigak,
konsekventi saskanot savu darbibu ar institucionalajiem mérkiem. Gluzi pretéji — pieeja, kas saistita ar
planoSanu pa posteniem, rada situacijas, kur darbibas vienibas doma, ka tam ,,pieder” vinu pamata finanséjuma
[fmeni, un savas izmaksas sak uzskatit par fiksétam (pieméram, Massy, 1996; Casper un citi, 2001; Izglitibas
konsultativa padome, 2014).

Daudzas iestades Seit aprakstitas gratibas, kas saistitas ar lidzeklu pieskirSanu pa posteniem, ir méginajusas
parvarét, izmantojot bloka dotacijas un formulas finanséjumu. Ja bloka dotacijas pieskir vienreizéja maksajuma
veida, tas attiecas uz vairakam izdevumu kategorijam, tadejadi sniedzot struktirvienibam lielaku elastigumu un
augstaku autonomijas pakapi noteikt, ka izlietojami budzeta lidzekli (sal. Salmi and Hauptman, 2006). Tomér
skiet, ka formulas finanséjuma ievieSana ir plasak izplatita augstakas izglitibas sistému [Tment un mazak attieciba
uz budzZeta planosanu All ieksiené (Lepori, Usher, and Montauti, 2013).

Bloka dotaciju apmeéru var noteikt dazados veidos, pieméram, vienojoties, balstoties uz pamata finanséjuma
vésturiskajam tendencem (vél viens inkrementala budieta planosanas veids), vai uz ad hoc pamata
(pieméram, mérka finanséjums vai finanséjums, kas paredzéts stratégiskai attistibai vai izmaksu segSanai
neparedzétu finansialu gratibu gadijuma). Bloka dotaciju vai tas daju var pieskirt ari, izmantojot finanséjuma
formulu, proti, algoritmu, kura pamata ir uz ieguldijumu, apgrozijumu un/vai rezultatu orientéti kritériji vai
izmaksu raditaji dotacijas apméra aprékinasanai (Bennetot Pruvot, Claeys-Kulik, and Estermann, 2015). Formulas
finanséjums parasti ir decentralizétaka pieeja neka budzZeta planosSana pa posteniem un sniedz lielaku brivibu
struktdrvienibu liment; péc tam, kad lidzekli pieskirti, struktUrvienibas var lemt, ka tos izlietot vai iekseji sadalit.
Prieksrocibas, ko nodroSina labi izstradats formulas finanséjums, ir saistitas ar augstaku parredzamibas un
lidzeklu pieskirsanas legitimacijas limeni, jo pieskirSana notiek automatiski un kritériji ir vienadi visam
struktdrvienibam. Turklat, sniedzot stimulus, kas sasaista iestazu mérkus ar lidzekju pieskirS8anu, formulas
finanséjums veicina stingraku stratégisko orientaciju un orientaciju uz sniegumu (sal. Ziegele, 2008).
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Tomeér tapat ka visiem paréjiem lidzeklu pieskirSanas mehanismiem, ari formulas finanséjumam ir vairakas
vajas puses. Pieméram, lai formulas finanséjums butu efektivs, ir nepiecieSama uzticama vadibas informacijas
sistéma, kuras izveidoSanas izmaksas var biit augstas un tas izveide prasit ievérojamu administrativu darbu.
Turklat péc batibas formulas ir retrospektivas (darbinieku vai studéjoso skaits vai izmaksas ir iepriekséjo gadu
dati un iepriekséja snieguma raditaji), un lidz ar to tam nav orientacijas uz attistibu, parmainam un nakotni.
leguldijumu virzitas formulas ari var cieSi piesaistit struktUrvienibu izmaksas, apgratinot raZiguma
paaugstinasanu un novirzot uzmanibu no institucionalajiem mérkiem. Tomér stingra orientacija uz sniegumu var
izraisit kaitigu azartu un nepietiekamu optimizaciju, kas biezi saistita ar lielaku sarazotas produkcijas daudzumu
un zemaku tas kvalitati (pieméram, Massy, 1996; Kivisto, 2007; Barr and McClellan, 2011). Lai izvairitos no

V==

Bloka dotacijas var radit ari problémas, kas saistitas ar iestades stratégisko virzibu. Ta ka lidzek|i tiek ieksgji
pieskirti decentralizétam struktdrvienitbam, pastav briesmas, ka vaditajiem var nebat finansialas ricibas brivibas
veikt investicijas stratégiskas prioritatés. Tapéc ka pretsvars decentralizétiem vienreizéjiem maksajumiem
iestadem butu jaizveido centralizéti fondi (inovativu projektu atbalstam, pétniecibas stimulésanai, stratégisku
programmu finanséSanai, sagatavosanas finanséjuma nodroSinasanai, lai sasniegtu gatavibu gut aréjus
ienakumus no pétniecibas utt.). Reformu procesa sis divas komponentes nereti nozimé ,,kompleksu vienosanos”,
proti, struktlrvientbam tiek pieskirta lielaka finansiala autonomija, bet galvenie vaditaji ieglst stratégisku telpu
manevrésanai (centralizéto lidzeklu loma ir apspriesta 2.2. punkta b) apakSpunkta , Finansiala autonomija un
ilgtspéja”).

Ir maz vai ari vispar nav tadu iestazu, kuram bitu ,tirs” budZeta planosanas modelis. lestades izmanto jauktus
model]us, nevis tirus un idealus to veidus, tapéc attieciba uz dazadiem ienémumu un izmaksu veidiem tam ir
virkne Idzeklu pieskirSanas pieeju. Tas ir saprotams, jo ideali modeli reti sniedz risindgjumus iestades visiem
budZeta planosanas uzdevumiem (pieméram, Barr and McClellan, 2011; Izgltibas konsultativa padome, 2014).
Vairums iestazu izmanto budZeta planoSanas pasakumu klastu, kas ietver ieguldita un uz rezultatu orientéta
finanséjuma formulas, apvienojuma ar diskrecionaru finanséjumu, ko var izmantot, lai istenotu konkrétas
prioritates vai risinatu finansialas problémas. Turklat iestazu iek$éjas finansé$anas mode]u vispariga arhitektira
loti atskiras, bet bieZi taja ir apvienoti vairaki apropriaciju veidi, kas stipri atgadina tris pilaru modeli. Tie ietver
1) pamata finanséjumu, kas paredzéts visu vai lielakas dalas izmaksu segsanai, kas saistitas ar personalu, telpam
un aprikojumu; 2) uz sniegumu orientétu finanséjumu, ko pieskir saskana ar formulu; 3) vairakus dotaciju un
lidzeklu veidus, kas paredzéti ipasiem mérkiem (parasti pieskir, izmantojot ad hoc procediras, vienosanas vai
konkursus); un 4)ipasus administrativo un atbalsta struktdrvienibu finanséSanas mehanismus (parasti
vesturiskus/papildu pieskirumus).

3.2. Galvenas tendences un laba prakse

turpmak apspriedisim 3o tendenéu konkrétus aspektus. Tpasi svarigas dimensijas, kas siki izklastitas turpmak, ir
finanséSanas modelu stratégiska orientacija un stimuli, iestaZzu un organizatorisko apaksvienibu finansiala
autonomija un ilgtspéja, finansésanas mode|u parredzamiba un IstenoSanas iesp€jas, un jautajumi, kas saistiti ar
finansésanas mode]u lidzsvaru un kontekstu.
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3.1. Stratégiska orientacija un stimuli

lestaZu ienémumi un lidzeklu iek$éja sadale / macibu darbs, pétnieciba un iek$éjas finansé$anas modelu tresais

uzdevums

All iek$€jo stimulu strukturai jabit savietojamai ar iestades aréjo ienémumu plismam. Savietojamiba pamata
nozimé aréjo un iekséjo finansialo stimulu saskanoSanu, it ipasi attieciba uz valsts finanséjuma modeli. Tapéc
ar iekséjas finansésanas lidzsvarotu modelu palidzibu ieksSéjas finanséSanas modeli ir iespéjams saskanot ar
aréjam ienémumu plidsmam un atspogulot valsts mérkus.

Saskanosana ir svariga tapéc, ka ta, iesp&jams, tiesi ietekmeé to struktirvientbu un atsevisku cilvéku informeétibu
un ricibu, kurus paredzéts iesaistit darbibas, kas sekmé saskanotus centienus, lai visai iestadei nodroSinatu
ilgtspéjigu finanSu pamatu. No ieksgjiem stimuliem atsaistot ienémumu gtsanas logiku, palielinas nepareizas
organizatoriskas ricibas un ienémumu neilgtspéjigu limenu gisanas risks (sal. Jongbloed and van der Knoop,
1999). Ta ka budzetu var uzskatit par saikni starp finansu Ilidzekliem un cilvéku ricibu, iekséjas finansésanas
modeliem un budZeta planoSanas procesam ir bltiska nozime to stimulu saskanosana, kuri izriet no ienémumu
gusanas arpus iestades, ar iekséjiem stimuliem, kas virza organizacijas ricibu (pieméram, Ziegele, 2008).

Pasreizéja tendence ir iek$éjas finansésanas modelos nemt véra institucionalas stratégijas un profilus, tostarp
tadus, kuri paradas struktirvienibu (fakultasu, augstskolu, institiitu un nodalu) limeni. Pieméram, gadijumos,
kad valsts finanséjums dominé par iestades ienémumiem, All ir jalemj par pareizo lidzsvaru starp stimuléjoSiem
centieniem maksimali palielinat valsts ienémumus un darbibam, kuru merkis ir nostiprinat institucionalo
profilésanu, kas var bt pretruna valsts finanséjuma merkiem, jo valsts finanséjuma formulas vienadi attiecina
uz dazadam universitatém (Ziegele, 2008). Tomér ieks&jais pieSkirums bieZi vien nevis precizi atspogulo aréjo
ienémumu gdsanu, bet ar ta palidzibu tiek pardalita nauda (proti, notiek Skérssubsidésana starp
struktrvienibam). Ta ir saprotama prakse, jo, pieméram, ,viena absolventa cenu” valsts formula
aprékina/nosaka ka vidéjo raditaju visam All. Tomér katrai All raksturiga cena (kas izriet no attiecigas izmaksu
situacijas), visticamak, atskirsies no videja raditaja valsti. Tas var viegli izraisit iek$éju spriedzi starp ,,vinnétajam”
un ,zaudetajam” struktirvientbam. Tapéc daudzas sistémas sagaida, ka iestazu vaditaji uznemsies izSkiroSu lomu
attieciba uz iekséjo pieskirumu pamatojuma izpratni un informésanu par to, jo vadibai ir jalidzsvaro iestades
prioritates, janodrosina péc iespéjas lielaki valsts lidzekli un tai pat laika janem véra dazadu institucionalo un
stratégisko darbibu izmaksas (Bennetot Pruvot, Claeys-Kulik and Estermann, 2015). Abas galéjibas — finansu
lidzeklu pieskirsana, gan, pamatojieties vienigi uz orientaciju uz ienakumiem, gan, darbojoties vienigi péc iestazu
profilésanas principa, nenemot véra faktisko finansu situaciju — var bt problematiski un nereali varianti
(Ziegele, 2008).

Dazi pétijumi liecina, ka, lai gan All parveido lidzek]u ieks&jo pieSkirsanu ta, lai ta labak atbilstu sistémas limena
stimuliem (1pasi tada finanséjuma gadijuma, kas orientéts uz sniegumul), tas iekséji nekopé valsts finansésanas
shémas. Ta vieta daudzas All ievie$ tadus iekséjos lidzeklu pieskirSsanas modelus, kuros atzita institucionala
specifika (pieméram, Jongbloed and van der Knoop, 1999; Lepori, Usher and Montauti, 2013; Kohtamdiki, 2014).
Tomeér, pamatojoties uz pieejamajiem pieradijumiem, nevar noskirt skaidru tendenci, kas liecinatu par to, cik liela
meéra iestades ir saskanojusas to ieks€jas finansésanas modejus ar aréjam ienémumu plismam un 1pasi ar valsts
finanséjumu. Aréjie un iek3éjie lidzeklu pieskirsanas instrumenti tomér ne bit nav vienadi. Saskana ar vienu un
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to pasu valsts finanséjuma modeli dazas iestades var iek$éji piemérot pieeju, kas vairak balstita uz vienoSanos un
konkursiem, savukart citas var dot priekSroku automatiskiem, uz formulam balstitiem pieskirumiem. Pieméram,
Somija, kas divus gadu desmitus pieméroja uz sniegumu stingri orientétu finansésanas sistému (vairak neka
70 procenti pamata finanséjuma orientéti uz sniegumu), joprojam pastav ieksejas finanséSanas modelu liela
dazadiba gan starp universitatém, gan attieciba uz valsts modela TstenoSanas aspektiem. Pétijuma, ko veica
Kohtamdki (2014), tika konstatéts, ka salidzinajuma ar valsts finansésanas modelos paredzéto svérumu Somijas
universitates pieskira atskirigu svérumu gan macibu darba, gan pétniecibas raditajiem un tai pat laika izmantoja
visdazadako raditaju kopumu, kur ne visi bija identiski valsts finanséSanas modelim. Turklat daudzas universitates
struktdrvienibu limena pieskirumiem pieméroja ievérojamas pamata finanséjuma komponentes (galvenokart
vésturiski noteiktas), lai raditu augstaku iek$éjas stabilitates Iimeni, neka sniegtu formula. Skiet, lidziga situacija
ir art Niderlandé, kur vairums universitasu pieméro atskirigus iek$ejo pieSkirumu mode)us, kas lielaka vai mazaka
meéra novirzas no valsts finanséSanas modela. Tapéc ar labi izveidotu iek$€jas finanséSanas modelu palidzibu
var radit balvas par sniegumu un noteikt sankcijas, kas atbilst iestades kultirai un misijai, vienlaikus risinot
valsts un dazus konkrétakus universitates prioritaros jautajumus.

TAU ieksejas finansésanas modeli izmantoti daZi valsts finanséjuma formulas elementi (sk. 1), bet atskirigs
svérums un daléji atskirigi raditaji: salidzinoSi augstaks svérums, kas izmantots iekSéja modeli, izcelts zilos
lodzinos, bet zemaks sverums — sarkanos lodzinos. Zila krasa ieénotie lodzini péc sveruma ir identiski gan valsts,
gan iestazu modeli, bet iekSéja modeli nav sarkano lodzinu, kuri atrodas valsts finansésanas modeli. Dazi raditaji
nedaudz atskiras, pieméram, iekséjas finanséSanas modeli publikaciju raditajs nav tik precizs ka valsts modeli,
kur publikacijas sarindotas Cetras kategorijas un katrai ir atSkirigs svérums. Tapat ari papildus uz rezultatu
orientétai formulai dalu finanséjuma pieskir ka pamata finanséjumu un stratégisko finanséjumu, ka ari citu
finanséjumu, kas paredzéts universitates centralas vadibas un administracijas un atbalsta dienestu visu izdevumu
vai to dalas segSanai. Salidzinajuma ar valsts pieskirumu modeli TAU ieksejais modelis ir izveidots stabilaks. Taja
ietverti raditaji un svérumi, kas rada taisnigakus un vienlidzigakus nosacijumus, lai dazadas augstskolas
(pielidzinamas fakultatém) varétu sanemt finanséjumu, izmantojot iek$éjas formulas. Pieméram, iekséja formula
nav ietverts nodarbinato absolventu skaits, jo tas raditu nevienlidzigu attieksmi pret augstskolam (pieméram,
Medicinas augstskolas absolventu nodarbinatibas limenis ir ievérojami augstaks neka Socialo un humanitaro
zinatnu augstskolas absolventu nodarbinatibas Iimenis), savukart lielaks svérums salidzinajuma ar valsts formulu
ir bakalaura gradu finanséjumam, kas nodrosina vienlidzigaku attieksmi pret augstskolam.
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1. piemérs. Tamperes Universitates (TAU) lidzeklu pieSkirSanas iekSéjais modelis

3. attéls. Somijas modelis valsts finanséjumam universitatém vis-a-vis Tamperes Universitates iek$éjas finanséSanas
modelim

Impact Quality Internationalisation

Master’s degrees 14%

m Master’s degrees
awarded to foreign
5 Bachelor’s degrees 6% m nationals 1%
s X Study credits in open Number of students who
g p university and in non- have gained more than 55 [s'“‘:::;"::::;':g ;:"“d]
B degree programmes study credits 12%
2% Student feedback 3 %

Number of employed graduates 1%

- Nationally competed
research funding and
corporate funding 6%

= Internationally competed research funding 3% n

PhD degrees 9% m PhD degrees awarded to
foreign nationals 1% g
Scientific publications 13%
= -Refereed scientific publications: Rating of publications Level 0 International teaching and 2
% ® (coefficient 1), Level 1 (1.5) and Levels 2 and 3 (3). research personnel 2% n g
z - - Other publications Competed research funding 9% 4
o« (coefficient 0.1) %

Strategic development 10%
(Strategy of the university, implementation of the strategy,
national education and science policy aims)

Field-spesific funding 8%
(All fields of art, engineering, natural sciences, medicine, dentistry, vetenary medicine) n

National duties 7%
(Special national duties, teacher training schools,National Library of Finland)

Other education and
science policy
considerations 25%

e Papildus ieprieks attélotajai formulai TAU dzek]u pieSkirSanas modeli ietvertas S$adas komponentes:
0 pamata finanséjums akadémiskajam struktdram (vésturisks pieskirums);
0 finanséjums visu struktdrvienibu administrativajiem dienestiem, bibliotékai, valodu centram;
0 stratégiskais finanseéjums un finansejums, kas paredzéts valsts pienakumu izpildei
(finanséjums, par kuru panakta vienosSanas, un iezimétais finanséjums);
0 citi izdevumi (pieméram, universitates padomes, rektora, atvértas universitates izdevumi);
0 uzkrata parpalikuma sadalisana (fakultativi).

Avots: Autori, pamatojoties uz Somijas Izglitibas un kultras ministrijas (2015) un Tamperes Universitates (2016) sniegto
informaciju.

Citi atbilstosi pieméri ir sastopami Niderlandé (sk. 2. piemérs. ). Valsts atbalsta finanséjuma sadalijums Tventes
Universitaté (TVU) un Delftas Tehnologiju universitaté (DTU) atskiras vairakos aspektos. Pieméram, atbilstosi
valsts finanséjumam noteiktajiem raditajiem DTU to sadala, par raditajiem izmantojot bakalaura un magistra
gradus, bet TVU tas ta nenotiek. levérojamu summu pétniecibas finanséjuma DTU pieskir, lidzeklu sadalijjuma
vadoties péc bibliometriskiem raditajiem, bet TVU rikojas atbilstosi valsts finanséjuma modelim un lidzeklu
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iek$eja pieskirsana bibliometriskus raditajus neizmanto. Skiet, ka iek$éja formula DTU liek daudz lielaku uzsvaru
uz apmacibu neka TVU.

Sis atskiribas [1dzeklu iek$éjas pieskirsanas modeos izriet no iestazu atskirigajiem principiem. TVU rikojas saskana
ar lielu stratégisko budzetu, ko pétniecibas iestades sava starpa var sadalit pasas, savukart DTU vairak orientéjas
uz akadémisko sniegumu, kur precizi aprékinati katra pasniedzéja, nodalas un fakultates sasniegumi. Otra pieeja
var izraistt lielakas ikgadéjas svarstibas. Attieciba uz macibu darbu studentu skaita ievérojamas svarstibas TVU
divus gadus pirms budZeta gada radija parmérigu nelidzsvarotibu fakultasu gada budZetos, un 2013. un
2014. gada tika ieviests stabilaks finanséjuma modelis, saskana ar kuru lielako dalu lidzeklu pieskira par
sniegtajiem macibu kursiem, un tikai neliela dala bija saistita ar studentu skaitu. Attieciba uz pétniecibu gan
absolUta, gan relativa izteiksmé TVU ir ievérojami zemaka vésturiski noteikta ,pétniecibas stratégiska
komponente”, lidz ar to tadam pasam skaitam prémiju, kuras sanemtas par doktora gradiem, tiek pieskirta daudz
lielaka nozime neka DTU. DTU apgalvo, ka orientacija uz zinatniskiem rakstiem, pats par sevi saprotams, stimulé
doktorantdras pétijumus, jo Sie doktorantiras studenti kopa ar saviem darbu vaditajiem sagatavo salidzinosi lielu
skaitu rakstu.

24



2. piemérs. Lidzeklu iekséjas pieskirsanas modeli Niderlandes universitatés

3. tabula. Niderlandes modelis valsts finanséjuma pieskirSanai universitatém vis-a-vis Tamperes
Universitates (ieprieks) un Delftas Tehnologiju universitates ieksejas finansésanas modelim (turpmak)

Pétijumu dala:

Nanolab infrastruktira Fikséta summa 1000 2% 2%
Prémijas par doktora gradiem Doktora gradu skaits 11720 18% 22%
Prémijas par dizaineru aplieclbam  Apliecibu skaits 1482 2% 0%
Prémijas par pétniecibas Pétniecibas padomes dotacijas, citi
ligumiem konkursa kartiba ieguti lidzekli, ES
& e 8 - l 15 620 24% 0%
dotacijas tris izmaksu grupas (1.:
1.4.:2.4)
Ar studijam saistita komponente Ar studijam saistita pétnieciba (budzets
15620 24% 18%
BA-MA ECTS = 30%—70%)
Universitates stimuli pétniecibai 5207 8% 4%
lestades stratégiskais budzets Vadibas ligumi (fikséti % vienai iest.) 15620 24% 24%
lestades papildu budzZets Ligumi vienam institGtam 0 0% 31%
Starpsumma
66 325 100% 100%

o 7224 3,2%
Pétijumu dala:
Snieguma dala 90 128 39,7%
1. Doktora gradi Doktora gradu skaits 18 920 8,3%




2. Arstudijam saistita BA un MA gradi 16 856 7,4%
komponente 10% prémija par konkursa kartiba 34 056 15,0%
3. Iirémi.jas par pétniecibas sanemto dotaciju katru EUR (vienigi
{ERLED pétniecibas padomes, 2010. g.)
DUT stimuli
1. Publikacija IS/ Zurnala 4-10 punkti
2. Publikacija konkurentu 4 punkti
saraksta >80 Ipp.: 4 punkti
3. Zinatniska gramata 4 punkti
4. Nodala zinatniska gramata 1 punkts
5. Dala valsts zinatniska >3 Ipp.: 1,5 punkti
gramata 1 punkts
6. Konferences norise 6 punkti
7. Cita zinatniska publikacija 3 punkti
8. Zinatniskas gramatas 4 punkti >4696 24,1%

galvena red. darbs
9. Galvena red. darba norise
10. Patents

Avots: Autori, pamatojoties uz Tventes Universitates un Delftas Tehnologiju universitates gada finansu parskatiem.

Patlaban Niderlandé valsts pamata finans€jumu universitatem pieskir atbilstoSi turpmak aprakstitajai
formulai. Macibu darba finansésanas modell (aptuveni tresdala finans€juma) 65 procenti ir atkarigi no
studentu un absolventu svérta skaita (ar disciplinai specifisku svérumu), 28 procenti pamatbudzeta tiek
atvéléti studiju nodrosinasanai (vésturiskais finanséjums), un septini procenti ir atkarigi no izpildijuma
llgumiem (saistiba ar apmacibas kvalitati). Pétniecibas finansésanas modeli (divas tresdalas finanséjuma)
15 procenti ir atkarigi no absolventu svérta skaita, 20 procenti no pieskirto doktora gradu skaita (aptuveni
EUR 90 000 par doktora gradu), pieci procenti tiek atvéléti pétniecibas augstskolam (vairaku universitasu
sadarbibai), un 60 procenti pamatbudzeta/ stratégiska budzeta Iidzeklu ir paredzéti pétniecibas
nodrosinasanai (vésturiskais finanséjums). Tventes Universitate (TVU) pieskir apmacibas pamatbudzZetu
bakalaura studiju programmam (15 ECTS darba slodze katrai programmai), kur augstaka cena ir nevis
socialajam, bet inZenierzinatném, un budzets ir tikai dal&ji saistits ar studentu skaitu (lielaka dala modula
finanséjuma ir fikseta summa). Magistru programmas finansé atbilstosi kreditpunktiem par pabeigtajam
studijam (inZenierzinatném un socialajam zinatném cenas atskiras). Lielus stratégiskos budZetus pieskir
lieliem daudznozaru pétniecibas institGtiem, kuri pieskir ldzeklus akadémiskajam struktdrvienitbam,
pamatojoties uz sarunu cela panaktu vienosanos par sniegumu. Daziem institGtiem/fakultatém ir konkursa
kartiba ieguti ldzekli doktora grada kandidatu un pécdoktorantiras studentu norikoSanai daudzsolosos,
inovativos pétniecibas projektos. Valsts prémijas par doktora gradiem (doktora gradu skaitu) tiesi parskaita
struktdrvienibam. Struktirvienibas ari var sanemt nelielas prémijas par katru pilna laika ekvivalenta pétnieku,
kuru finansé no konkursa kartiba sanemtiem ES Ilidzekliem. Turpreti Delftas Tehnologiju universitate (DTU)
lielako daJu apmacibai paredzéeto lidzek]u iedala atbilstosi pieskirto doktora gradu skaitam, atvélot nelielas
prémijas par katru studentu, kas uzsak macibas, un nopelnitajiem kreditpunktiem. Finanséjumu pétniecibai
liela méra nosaka publikaciju un aréjo pétniecibas ligumu skaits. Prémijas par doktora gradu nav lielas.

26




Ideja par sistémas limena, uz sniegumu orientéta finanséjuma integrésanu iekséjas finansésanas modeli ir
vienkarsa. Lidzekliem janonak strukturvienibas, kur sniegums ir acimredzams: tam struktarvienibam, kuras
strada labi, jasanem lielaki ienakumi neka iestadém, kuras strada sliktak, un tas sniedz konkurences
priekSrocibas un stimulu pilnveidoties ne tik labi stradajoSsam iestadem (Herbst, 2007). Nenemot véra So
vienkarsibu, efektiva, uz sniegumu orientéta All ieks€jas finanséSanas modela veidoSana tomeér ietver dazus
aspektus, kas padara to sarezgitaku; pie tiem pieder laba snieguma definésana, snieguma raditaju atlase, raditaju
skaits un mérisanas metodika (sk., pieméram, Ziegele, Tumbas, and Sedlak, 2010).

Reagéjot uz valsts finanséjumu, kas orientéts uz sniegumu, iestades var véléties korigét dazus snieguma
raditajus ta, lai tie labak atbilstu So iestaZzu stratégiskajiem meérkiem, kultirai vai disciplinam, vai citam
institucionalajam iezimém. Pieméram, lai izveidotu ieksejas finanséSanas modeli, sistemas limena modeli ar
sarezgitiem un daudzdimensionaliem bibliografiska snieguma raditajiem var vienkarsot t3, lai tas ietvertu tikai
daZus plasakus publikaciju veidus, par kuriem batu pieskiramas balvas (ka liecina TAU piemérs). Arl sistémas
[fmena modeli, saskana ar kuru apbalvo par konkursa kartiba iegitu finanséjumu pétniecibai no konkrétiem
avotiem (tadiem ka valsts dotacijas pétniecibai konkursa kartiba vai ES finanséjums), iekséja modeli var
paplasinat ta, lai tas ietvertu visus treSo personu ienémumu avotus, it Tpasi tad, ja ieks€jo struktirvienibu no
pétniecibas gito ienakumu struktiira ir neviendabiga. Sada veida iek3&jie modeli var sekmét iestazu iek$éjo
daudzveidibu un elastibu, vienlaikus veicinot stimulus, kuri atbilst valsts finans&juma modelim. Sadi kategoriskaki
snieguma raditaji lidzeklu pieskirSanas zemaka limen (proti, nodalu limen, kuras darbojas fakultatés, vai studiju
programmu/ pétniecibas vienibu limeni, kuras darbojas nodalas) paver iespéju strukttrvientbam ari zinama
méra definét pieskiramas balvas limeni. Parasti zemaku limenu organizatoriskas struktdras ar lidzek|us sadales
modeliem tiecas panakt augstaku stabilitates pakapi, jo tas ir mazak aizsargatas pret izdevumu, citu ienémumu
un izmérama snieguma ikgadéjam svarstibam (tomér svarstibas var izlidzinat, pieméram, izmantojot budzeta
planosanas daudzgadu pieeju).

Vél viens svarigs aspekts, kas janem veér3, ir raditaju svérums, jo iestazu mérkiem, kas ir pamata lidzeklu
sadalijumam, ir jabiit acimredzamiem raditajos un to svéruma (Ziegele, 2008). Salidzinajuma ar aréjo valsts
finanséjumu iestades dazadu iemeslu d&| savas ieksejas finansésanas formulas nereti korigé raditaju svérumu.
Pieméram, iestades var véléties vairak stimulét kadu darbibu salidzinajuma ar citu (pieméram, pieskirtajiem
doktora gradiem var bit mazaks svars, jo lielaka dala fakultasu jau uzrada labu sniegumu $aja aspekta, bet tai pat
laika par konkursa karttba sanemto finanséjumu pétniecibai tiek pieskirts lielaks svars, jo daudzam fakultatém
Sai zina sniegums ir sliktaks). Svérumu var virzit ari uz atbalstu iestazu stratégijas istenosanai. Pieméram, iestades,
kas stingri orientétas uz pétniecibu, var likt lielaku akcentu uz tadiem raditajiem, kas virziti uz pétniecibu, nevis
apbalvot par macibu darbu (pieméram, pieskirtajiem bakalaura gradiem vai studiju kreditpunktiem). Lai
pielagotos atSkirlbam dazadas jomas, it 1pasi starp dargakam (zinatne, maksla) un ne tik dargam (socialas
zinatnes, humanitaras zinatnes) jomam un disciplinam, dazkart ir vajadzigs ari uz izmaksam vérsts svérums
(Ziegele, Tumbas, and Sedlak, 2010; Hicks, 2012).

lestades iekSéjam ieinteresétajam personam jabat informétam par finanséSanas formula iestradajamo
raditaju veidu un skaitu. Formulas modeli izmantoto raditaju skaits nosaka modela parredzamibas pakapi un
ta paredzamo ietekmi uz modeli ietvertajiem stimuliem. Ja modelis izstradats nesen, bieZi vien ir tendence to
sarezgit, ietverot daudzus raditajus, lai nemtu véra dazadu struktdrvienibu intereses. Probléma, kas saistita ar So
pieeju, ir tada, ka atsevisku raditaju finansiala ietekme klUst sadrumstalota un pat pretruniga. Tapéc raditaju
skaits ir jalidzsvaro starp stimulu/parredzamibas ietekmi un neviendabigu sniegumu un mérkiem (Ziegele, 2008).
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Salidzinajuma ar pieskirumiem vienreizéju maksajumu veida finansésanas formulas, kas orientétas uz sniegumu,
var atsSkelt macibu darbu no pétniecibas, piedavajot atskirigas finanséjuma plidsmas macibu un pétniecibas
darbam. Pat ja balvas par sniegumu parasti nav paredzétas tam, lai sekmétu tieSi to sniegumu, kuram tas
pieskirtas, Sis balvas var virzit institucionalo un struktdrvienibu [Tmena domasanu minétaja virziena. Tapéc
iestadém batu jaatzist, ka ir jalidzsvaro snieguma raditaju skaits un sveérums atbilstosi to stratégijam un iekséjas
struktdrvienibas jaizmanto integréts finanséSanas modelis, nevis divi atskirigi modeli — macibu un pétniecibas
darbam. Visbeidzot, pamatojoties uz starptautisko paraugpraksi, iestadem japievérs uzmaniba tam, ka tas novers
nestabilitati saistiba ar ikgadéja snieguma meériSanu. Lai parvarétu merama snieguma ikgadéjas svarstibas, biezi
izmanto daudzgadu vidéjos raditajus (pieméram, tris gadu vidéjos raditajus) (Ziegele, Tumbas, and Sedlak, 2010).

Viens no svarigakajiem jautajumiem saistiba ar finanséjumu, kas orientéts uz sniegumu, ir pieSkiruma
prieksmets/limenis. Vai uz sniegumu orientéts finanséjums bitu pieskirams dotaciju veida, lai stimulétu tadas
struktdrvienibas ka fakultates, augstskolas vai nodalas, vai art pieskirumi un stimuli bGtu janodod talak
atseviskiem cilvékiem ka piemaksas pie algas? Vairakas valstis All pieskir struktiirvienibam uz sniegumu
orientétu finanséjumu, bet tai pat laika personala atalgojuma shémas ir ietverta snieguma plasaka
komponente / prémija, kas atbilst lidzeklu pieskirSanas modeli noteiktajiem stimuliem. Tas, pieméram,
attiecas uz All Vacijas zemés, kur ar 2002. gada tiesisko reguléjumu uzsaka snieguma komponensu ieviesanu
atalgojuma shémas (tomér saglabajot ievérojamas iespéjas atseviskam zemém un dalgji ari iestadém definét
sniegumu atbilstosi valsts [iTmena un iestazu mérkiem un izstradat modela konkrétus aspektus). Ari Niderlandé
dazas universitates, fakultates vai nodalas, kas spéj piesaistit papildu lidzek|us, plasi izmanto prémijas par
sniegumu, ko epizodiski var pieskirt darbiniekiem, kuri uzrada izcilus rezultatus, savukart citas
nodalas/universitatés piemaksas pie algas ir ierobeZotas.

PieSkirumus struktdrvienibu ITment ta viet3, lai izdaritu piemaksas pie algam, var pamatot ar vairakiem
argumentiem. Sniegums (pieméram, konkursa kartiba ieglta finanséjuma palielinajums pétniecibai) bieZi ir gan
tieSs, gan netieSs rezultats virknei pasakumu, ko veic daudzi cilvéki. Tapéc nebltu godigi apbalvot tikai vienu
cilveku vai cilvéku grupu, kas galvenokart ir atbildiga par ka tada istenosanu, kas vairuma gadijumu uzskatams
par visas organizacijas sniegumu. Otrkart, tadas strukttrvienibas ka fakultates un nodalas nav tikai akademiska
darba organizatoriskas platformas. Tas koordiné un virza atsevisku cilvéku darbu, sniedz norades, organizé
administrativo atbalstu, nodrosina telpas un aprikojumu utt., attaisnojot savu starpnieka lomu starp iznakumu
un balvam.

Turklat vairaku pétijumu konstatéjumi rosina domat, ka finansiali stimuli var radit ,izspieSanas” (crowding
out) efektu, kur aréjas balvas (ka piemaksas pie algas) konkrétos apstaklos ,izspiez” iek$€jo motivaciju
(patiesu, nesamakslotu interesi par akadémisko darbu) (pieméram, Frey, 1997; Frey and Jegen, 2001; Andersen
and Pallesen, 2008). Tas varétu nozimét, ka finansialas balvas ne vienmér uzlabo to darbinieku sniegumu, kurus
motivé pats uzdevums. Tomér konkrétos apstaklos aréju balvu ievieSana ari var veicinat ,iesaistiSanu” (crowding
in), proti, paaugstinat iekséjo motivaciju. Tika minéti apgalvojumi, ka ,izspiesana” notiek tad, kad balvas uztver
ka kontroli, bet ,iesaistiSana” ir iespéjama, ja balvas uzskata par atbalstu (sal. Jacobsen and Andersen, 2014). Lai
gan pétijumu rezultati par prémiju ietekmi uz sniegumu daudzos aspektos joprojam nav parliecinosi, tadu shemu
veidosana, kur uz sniegumu orientéts valsts finanséjums tiek tiesi novirzits cilvékiem, kuri uzrada labus rezultatus,
var ietvert ne tikai ieprieks minétos netaisniguma aspektus, bet ari motivacijas riskus. lzspieSanas efektu visdrizak
varétu rosinat apbalvo$ana par tam akadémiska darba dimensijam, kuras nav nekas tads, ko veic papildus, bet ir
uzskatamas par darba parastu sastavdalu. Sim dimensijam pieskaitamas naudas balvas par katru publikaciju un
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gabaldarba likme par katru parraudzito studentu vai pasniegto macibu stundu skaitu. Individualizétas balvas tiek
ieklautas ari vidéja lidz ilgtermina neparedzétajos izdevumos. No darbiniekiem sagaida, ka tie klGs pieredzéjusaki
un l1idz ar to uzradis labaku sniegumu, bet prémiju nav nemaz tik viegli sanemt ari tad, ja sniegums ir nemainigs,
jo ta varétu radit demotivéjosu ietekmi. Tapéc individualas algas var vienigi palikt nemainibas vai ari palielinaties,
un tas sarezgi finansu plano$anu un resursu veido$anu.

Galvenais aspekts atbilstosu shému veidoSsana uz sniegumu orientéta finanséjuma pieSkirSanai ir pareiza
lidzsvara rasana. Ja finanséjums pétniecibas un macibu darba atbalstam tiek novirzits uz struktiirvienibas
limeni, monetarie stimuli vienlaikus var sekmét attistibu $ajas jomas un tadéjadi labak atbilst iekséjiem
motiviem (Ziegele, 2008). Turklat, ja uz sniegumu orientétu finanséjumu dala struktdrvienibu un individu starpa,
var labak izpildit taisniguma prasibas. Visbeidzot, uz sniegumu orientéta finansejuma ir ietverts pienémums, ka
tas var svarstities Iidz ar snieguma limeni. Tadéjadi individuala limen1 uz sniegumu orientétas prémijas/algas ir
japieméro piesardzigi, un attieciga gadijuma tam ir jabat algu sistémas papildu elementam. Tas ir jaizstrada un
jaievies piesardzigi, lai péc iespéjas samazinatu izstumsanas efektu. Rezultatus var pozitivi ietekmét, pieméram,
uz komandas darbu veérsti stimuli vai modelis, kas detalizéta limen1 apbalvo par darbu vai sniegumu. Tomer
prémijas par sniegumu var bt problematiskas, ja tas izmanto ka individualu formulas finanséjumu, un veicinat
macibu un pétniecibas darba skelSanu.

3.2. Finansiala autonomija un ilgtspéja

Institucionala finansu vadibas spéja

Starptautiskas tendences liecina, ka ir daudz veidu, ka nostiprinat iestazu finansialo autonomiju, tostarp
veicinot to iekséjo brivibu elastigi mobilizét un parvaldit resursus. Papildu ienakumu piesaistisana, izmantojot
dazadus jaunus vai jau esosus finanséjuma avotus (pieméram, studiju maksu, filantropiju, davinajumu fondus,
komercdarbibu, dazadus ar pakalpojumiem saistitus ienakumu veidus), sekmé iestades ienakumu struktiras
lidzsvaro$anu, palielinot tas finansialo ilgtspéju. Tapéc autonomiju var uzskatit par iestazu ilgtspéjigas
finansialas attistibas svarigu aspektu, jo ta palidz samazinat to resursu atkaribu no kada viena finanséjuma avota,
tostarp no valsts finanséjuma (Estermann and Bennetot Pruvot, 2011).

Resursu diversifikacija Jauj iestadem pasam planot savu nakotni bez parmeérigas atkaribas no kada viena
finanséjuma avota (Taylor, 2006). Lai gan tas nav sine qua non nosacijums, resursu diversifikacija bieZi paver
labakas iespéjas veidot un saglabat finansu rezerves, proti, centralizétos lidzeklus, kurus pieskir nevis
struktdrvienibu darbibas budZeta ietvaros, bet tur iestades [imeni. Centralizétie idzekli nereti ir vajadzigi
institucionalas stratégijas un profila efektivai veicinasanai, pieméram, jaunu stratégisko iniciativu, iestades
meéroga attistibas pasakumu un visparigas stratégiskas attistibas atbalstam un virzibai, un tadu pasakumu
subsidésanai, kas nerada ienémumus, bet ir batiski All uzdevumu izpildes nodrosSinasanai. Centralizétie lidzekl|i
var izradities batiski, lai stimulétu sadarbibu starp struktdrvienibam, bet tikpat labi tos var izmantot ka finansu
rezerves (Iidzeklus ,,nebaltai dienai”), lai kompensétu trikstoSos ienémumus, ja rodas pagaidu gritibas to gisana
vai neparedzétas izdevumu prasibas. Centralizétie lidzekli pasi par sevi ir visu All finansialas autonomijas svarigs
prieksnosacijums. NepiecieSamiba veikt radikalas izmainas bieZi prasa ievérojamas investicijas, kuram pienacigus
ldzeklus var nodroSinat vienigi centrs, nevis atseviSkas struktUrvienibas. Ja nav centralizétu lidzek|u, tiek
ierobezotas All vadibas iespéjas stratégiski vadit iestadi (Ziegele, 2008; Izglitibas konsultativa padome, 2014).
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Starptautiskie piemeéri liecina, ka principa ir izveidotas efektivas stratégijas (vairak ienémumu, mazak izmaksu)
centralizéto lidzeklu uzkrasanai. No ienémumu palielinasanas viedokla stratégijas, kas saistitas ar studentu
iemaksam, var ietvert, pieméram, izmainas uznemsanas sistéma, palielinot to studentu skaitu, kuri maksa
augstaku maksu (biezi vien starptautiskie studenti), paaugstinot macibu maksu esosajiem studentiem vai
palielinot uznemamo studentu skaitu, bet vienlaikus saglabajot macibu maksas limeni (Hauptman and Nolan,
2011). Alternativi iestade varétu, pieméram, stimulét struktdrvienibas censties aktivak rast ienémumus no
pétniecibas konkursu kartiba, piedavajot sagatavosanas finanséjumu daudzsolosam pétniecibas jomam un
grupam; lidzfinanséjot jau izveidotus pétniecibas projektus vai nodroSinot tiem saskanotu finans€jumu; ar
investiciju starpniecibu tehnologiju parneses birojos attistot uznémejdarbibu; veidojot institucionalas Ilidzek|u
piesaistisSanas spéjas, pienemot Sim nolikam darbiniekus, utt. Sagatavosanas finanséjums bieZi vien rada
augsupejosu spirali: sagatavosanas finanséjuma nodrosinasana jaunam iniciativam sniedz papildu ienémumus
no jaunam darbibam, kuras vél vairak veicina iespéju piedavat papildu sagatavosSanas finanséjumu, kas pirms tam
nebija pieejams. Sis stratégijas bieZi ieglst no ta, ka galvenais birojs spéj parnemt vismaz daju ienémumu, vai nu
atskaitot no iestades ienémumiem konkrétu procentualo dalu, vai apliekot ar nodokli struktdrvienibu iekasétos
ienémumus.

Turpmak 2 paradits, ka Ahenes Tehniskd universitite (RWTH) Vacija ka stratégisku iek3éjas finansésanas
instrumentu jaunu pétniecibas iniciativu finansésanai izmanto ,Eksperimentalas pétniecibas telpas” (ERS)
shému. Ar ERS, kas ir iekséjas finanséSanas mehanisms, veicina un finansé starpdisciplinu pétniecibas projektus
un nodrosina platformu zinatniekiem, kuri apvieno spékus, lai izstradatu inovativas, sarezgitas pétniecibas idejas,
kas saistitas ar augstaku risku neka parastie pasakumi, un kuri censas istenot savas idejas ,sagatavosanas fondu”
jeb ,stimulé$anas fondu” projektos.® ERS ir piemérs konkurétspéjigiem procesiem, kuros izmanto daudzfazu
pieeju tadu daudzsoloSu pétniecibas iniciativu vértésanai, ko finansé universitate. Pétnieki sanem nelielu
finanséjumu (sagatavosanas finanséjumu) inovativam jaunam idejam ar ,celmlauzu projektu” starpniecibu.
Otraja posma sagatavosanas fondu projekti tiek izstradati ka plasaki starpdisciplinu projektu priekslikumi, kurus
finansé no Ahenes RWTH ,stimulésanas fonda”. Sie priekslikumi rada pamatu ,,projektu namiem”, kuru darbiba
galvenokart kalpo tam, lai veidotu tiklus pari iesaistito disciplinu robezam. Vienlaikus notiek centieni attistit
projektu namus par pétniecibas centriem, kam batu japadzilina Ahenes RWTH profils un jauzlabo tas
pamanamiba, un, pateicoties aréjam finanséjumam, universitate vélak klGtu finansiali paspietiekama (RWTH
Aachen, b. d.).

8  Plagdku informaciju par ERS  skatit  http://www.rwth-aachen.de/cms/root/Forschung/Angebote-fuer-
Forschende/~ohy/ERS-Angebote/?lidx=1.
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2. piemérs. Ahenes RWTH mehanisms rado$u pétniecibas iniciativu atbalstam un finansésanai

4. attéls. Eksperimentalas pétniecibas telpa Ahenes RWTH

Development of new Establishment of
interdisciplinary coordinated —’

research field programme

Networking and
idea generation

Avots: Ahenes RWTH, http://www.rwth-aachen.de/cms/root/Forschung/Angebote-fuer-Forschende/ERS-
Angebote/~vuc/Projektentwicklung/?lidx=1.

Institucionala vadiba ari var ieviest budZeta samazinasanas un izmaksu taupisanas pasakumus, kuru meérkis ir
atgiit lidzeklus no struktiirvienibam un novirzit tos uz centralizétajiem fondiem. So pasakumi pieméri ir budZeta
vienreizgja, vispariga samazinasana, dekrementala/sarikosa budzZeta pastaviga planosana (katru gadu samazinot
katras struktdrvienibas budZetu par konkrétu procentualo dalu, pieméram, par 1%), budZeta (tostarp darbinieku
pienemsanas budZeta) islaiciga iesaldésana, mérku samazinasana un parstrukturésana. BudzZeta iesaldésana
nereti ir izmaksu samazinasanas starpposma pasakums, kas ir iestades vadibas riciba lidz iesp&jamo ilgtermina
pasakumu noteiksanai. Budzeta vispariga samazinasana un dekrementala/sartkosa budzZeta planosana ir tehniski
visvienkarsakais un lietderigakais veids, ka atgut lidzek|us, jo tas lauj struktdrvienibam elastigi izvéléties jomas,
kur iesp&jami samazinajumi. Vienlaikus tas ir ar taisnigs veids, jo pret visam struktdrvienibam ir vienada
attieksme. Maigaks veids, ka atgit [idzeklus, ir pazinojums par budZeta iesaldésanu. Tas art var bit iedarbigs
veids, ka piesaistit darbinieku uzmanibu iestades finansu stavoklim finansialu gritibu gadijuma.

Meérktiecigu samazinajumu pamata ir premisa, ka dazas darbibas, programmas vai struktirvienibas ir batiskas
institucionalo meérku sasniegSanai, savukart citas, raugoties no institucionalas stratégijas viedokla, ir vélamas,
bet mazak svarigas. Institucionala parstrukturésana var ietvert liela méroga organizatorisku parstrukturésanu
(struktdrvienibu apvienosanu, darbinieku skaita samazinasanu), ka art jaunu procesu un proceddru izveidi nolika
uzlabot efektivitati (pieméram, ievieSot centralizétu iepirkuma politiku, daZus pakalpojumus nododot
arpakalpojumu sniedzéjiem). Ja vien iesp&jams, vispirms vienmér batu jaizmanto ne tik radikali pasakumi, jo
ldzeklu atgls$ana, samazinot izmaksas, var izraisit lielaku organizatorisko spriedzi. Ja no taupisanas izvairities
nevar, pirms piespiedu pasakumiem butu jaisteno darbinieku izstradati brivpratigi [izdevumu] samazinasanas
pasakumi. Tomér, saskaroties ar nopietnam gratibam, iestadém batu japievérsas ilgtspéjigakam stratégijam ar
lielu finansialo ietekmi, tadam ka brivo amata vietu kontrole vai macibu maksas aplikSana ar nodokli, lai dalu

31



finanséjuma novirzitu uz centralo diskrecionaro budzetu (Barr and McClellan, 2011; lzglitibas konsultativa
padome, 2014).

Loti svarigs ir lIEemumu pienemsanas process par to, ka pieskir centralizétos lidzeklus, jo to sadale galvenokart
ir balstita uz diskrecionariem Iémumiem. So [Emumu pamata var bit vai nu vienoanas starp iestades vadibu un
struktdrvienibam, konkurétspéjigi piedavajumi, ko iesniedz individi un struktirvienibas (pieméram, par
stratégisko finanséjumu jaunam pétniecibas iniciativam), vai ari standartizéta pieeja, kas atbalsta kadu konkrétu
darbibu (pieméram, doktorantiras limena izglitibu). Stratégisko finanséjumu nereti pieskir izpildijuma ligumu
konteksta (stkaku informaciju sk. 2.2. punkta d) apakSpunkta ,Lidzsvars un konteksts”). Lai morali atbalstitu
darbiniekus, |oti svarigi ir nodroSinat parredzamibu, it Tpasi, ja centralizétie ldzekl|i jauzkraj, galvenokart
izmantojot [izdevumu] samazinasanu un izmaksu taupisanu. Tapéc labi iek$gjas finanséSanas modeli sp&j visiem
sniegt skaidru atbildi par to, ka un kapéc Sie [emumi tiek pienemti, kurs ta noléma un uz kadu kritériju pamata.

Viena no iespéjam All iegiit finansu lidzeklus ir aiznémumi. Galvenais iesmels, kapéc vajadzétu aiznemties, ir
tas, ka aiznémumi |auj iestadém ,,biveét tagad, bet maksat vélak” (Massy, 1996, 122. lpp.). Principa izskir divus
aiznémumu veidus: 1) aiznémumi projektiem vai mérkiem, kas radis inkrementalu ienakumu plismu, kura ir
vismaz vienada ar parada apkalposanas izmaksam (proti, lidzekliem, kas ir nepiecieSami, lai konkréta laikposma
segtu aizdevuma procentus un ta pamatsummu). Viens piemérs varétu bat aizdevumi, ko nem, lai bavétu jaunas
telpas inovativas daudzdisciplinu pétniecibas vajadzibam, kuras tiks izmantotas arl sponsorétai pétniecibai, ka
rezultata savukart sagaida, ka tiks giti jauni ienakumi vai ietaupijumi (pieméram, taupot energiju), kurus var tiesi
izmantot, lai segtu parada apkalposanas izmaksas; 2)aiznémumi mérkiem, kurus sasniedzot, netiek tiesi
papildinati iestades ienémumi, pieméram, visparigas nozimes ékam, bibliotékas paplasinasanai vai tamlidzigiem.
So mérku sasniegdana var nodrodinat netie$u papildu atbalstu All misijas isteno%anai un tadéjadi laika gaita
palidzét realizét tas ienémumu gisanas potencialu. Tomér saikne starp Siem ienémumiem un izmaksam, kas
uzkratas parada apkalposanas izmaksu dé|, nav skaidri izteikta (Massy, 1996). Abi aiznémumu veidi var sekmét
iestazu uzdevumu izpildi, palielinot pieejamo aktivu Tpatsvaru, bet no finansu riska viedokla pirmais aiznémumu
veids ir saistits ar ievérojami mazaku risku neka otrais.

Saskana ar EUA pétijumu (2011) par All autonomiju tikai mazakaja dala (septinas no 28) Eiropas sistemu All
nevaréja aiznemties finansu tirgos valsts noteikto ierobezojumu dg|, un tikai sesas sistémas All varéja to izdarit
bez ierobeZojumiem (Estermann, Nokkala, and Steinel, 2011). Lai gan to sistému skaits, kuras All atlauts nemt
aizdevumus (ar ierobezZojumiem vai bez tiem), ir salidzinosi liels, Skiet, ka nav pieejama informacija par
aiznémumu biezumu (t.i., cik ir iestazu, kuras aiznemas), apjomu (t.i., aiznemtajam summam) un to batibu
(t.i., kadiem mérkiem un kur tiek nemti aizdevumi). Tas ir parsteidzoss atklajums, kas var likt secinat, ka vai nu
Eiropas All neizmanto tam sniegto brivibu aiznemties, vai ari, ka aiznémumi nav to finansu darbibas batisks avots.
Jebkura gadijuma tas var nozimét, ka riski, kas saistiti ar aiznemsanos, tiek uzskatiti par parak augstiem
salidzinajuma ar sagaidamo ieguvumu. Pédgéja parskata EUA Skietami ienem nostaju, kas vérsta pret
aiznemsanos, vismaz tiktal, ciktal ta uzskatama par alternativu finanséSanas mehanismu, ar ko aizst3j
neatmaksajamu valsts finanséjumu. ST EUA nostaja tiek pamatota ar argumentiem, kas pievérsas ilgtspéjas
aspektiem, konkréti: ,aizdevumu shémas nepalidz parvarét investiciju trUkumu universitasu izglitibas un
pétniecibas darbam, jo nepietiekamo lidzeklu problému tas vienkarsi parce| uz nakotni un rada paradus, kas kaité
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tadu bezpelnas organizaciju k3 universitates finansialajai ilgtspéjai” (EUA, 2016, 3. lpp.).° Lai gan aiznem3anas
varétu blt viena no iespéjam, saskaroties, pieméram, ar 1slaicigam likviditates problémam, kopuma visi riski, kas
saistiti ar aizdevumiem, universitatém ir jasedz ar pasu aktiviem. Aiznémuma gadijuma ir batiski izstradat siku un
rapigu planu, ka, izmantojot papildu ienakumus vai ietaupijumus, atgut aizdevuma atmaksas izmaksas.

Struktdrvienibu limena finansiala autonomija

Struktarvienibu l[imena autonomija ir svarigs priekSnoteikums to ilgtspéjigai stratégiskajai attistibai. Pasreizéja
starptautiska tendence ir dot priekSroku lielakam struktdrvienibam ar augstaku darbibas un finansialas
autonomijas pakapi (pieméram, Lopez, 2006; Taylor, 2006; Lepori, Usher, and Montauti, 2013). Uzskata, ka tad,
ja struktdrvienibas ir pietiekami lielas, institucionalas stratégijas plasakos ietvaros tas spéj izstradat savus
specifiskos mérkus, un ka lielas struktlrvienibas spé&j labak izmantot finansialo elastigumu. Tapat ka sistémas
[Tmeni, struktdrvientbu autonomijas augstaka pakape biezZi vien ir saistita ar lielaku parskatatbildibu iestades
ieksiené (Lopez, 2006).

Kopuma finansu pilnvaru centralizacija un decentralizacija ir viens no svarigakajiem Iémumiem, ar ko saskaras
All, un nereti tas tieSi ietekmé to, kur iestadé tiek koncentréta kontrole. Tapéc svariga prasiba attieciba uz
iek$éjas finanséSanas modeliem ir lejupéjo un augSupéjo pieeju pienaciga lidzsvarosana.

Centralizétos finansésanas modelos lidzeklus sadala un to izlietojumu apstiprina iestades centrala vadiba.
Faktiski tas nozimé, ka iestadi, kurai ir tikai viens budzets, kur visi [idzekli apvienoti centrala limeni, var uzskatit
par loti centralizétu lidzeklu pieskirSanas modeli. Lidzek|us pieskirot centralizéti, visus [emumus par budzZetu
pienem centralaja [imeni, un parasti tiek veikta stingra kontrole, lai nodrosinatu, ka visa fiskalaja gada budzeta
parvaldiba atbilst apstiprinatajam budZetam. Centralizéta modela priekSrocibas ir saistitas ar kontroles un
koordinacijas efektivitati, tapéc to biezZi izmanto finansialu gratibu gadijuma — centralizéts budzets ir piemérots
tam, lai neparedzétu gritibu vai jaunu iespéju gadijuma veiktu korekcijas gada vida. Turklat lidzeklu centralizéta
pieskirSana var bt saistita ar stratégisko mérku noteikSanu ilgakam laikposmam, jo lidzek]us var vieglak izvietot,
lai investétu potencialas izaugsmes iespéjas. Decentralizéta modell ir griatak veikt resursu zina ietilpigus
uzdevumus, tadus ka jaunu struktlrvientbu veidoSana. Ari mazak dzivotspé&jigus pasakumus, ja tos uzskata par
svarigiem iestades stratégijai, ir vieglak Skerssubsidét centralizéta modell. Tomeér lidzek|u centralizéta pieskirSana
parasti saistas ar nodaju autonomijas zemaku pakapi. Struktdrvienibu l[iment tas var izraisit mazaku atsaucibu uz
stratégiskam iniciativam, jo centralizacija nepiedava ne autonomiju, nedz ari plasus lejupéjus stimulus kontrolét
izmaksas. Tas var radit papildu demoralizéjosu ietekmi uz struktirvienibu flmena vadibu un darbiniekiem, kas ir
atbildigi par macibu un pétniecibas pasakumu organizésanu, jo lémumus par budZetu nepienem minétie
»produktu Tpasnieki” (Jarzabkovski, 2002; Barr and McClellan, 2011).

Turpreti lidzeklu pieskirSanas decentralizéta modeli tadas struktiirvienibas ka fakultates vai nodalas pasas
kontrolé savu budZetu, turklat tas pasas ir atbildigas par savu stratégisko virzibu, ienakumu gusanu un
finansialo dzivotspéju. Decentralizacijas un struktdrvienibu lielakas autonomijas galvenais pamatojums ir
uzskats, ka $ada modeli struktdrvienibas atsaucigak reagé uz stratégiskam iniciativam savas disciplinas un gust,
izvieto un sadala savas ienakumu plasmas ta, lai sekmétu rentablu darbibu. Tapat ari, ja struktlrvienibas ir

% http://www.eua.be/Libraries/publications-homepage-list/one-year-of-efsi-whats-in-it-for-universities-an-eua-review
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atbildigas par visam savam izmaksam vai daudzam no tam, pieméram, par biroju telpam, aprikojumu un atbalsta
personalu, tas klUst $aja zina taupigakas. Par galvenajam stiprajam pusém it Tpasi uzskata struktdrvienibu spéju
pardalit izdevumus un lemt par to, ka tiek sasniegti noteiktie mérki, spéju parnest neizlietotos lidzek|us (vai to
dalu), spéju decentralizéti veidot finansu rezerves un iespéju lemt par atbalsta pakalpojumu nepiecieSamo
apjomu (Jongbloed un citi, 2000). Uzskata, ka decentralizacija ka tada veicina augstaku atbildibas limeni (jo ir
atbildiba par budZetu), parredzamibu un uznéméjdarbibai raksturigu domasanu struktdrvienibu limeni. Tai pat
laika decentralizaciju galvenokart kritizé tas praktiskas istenoSanas gritibu, administrativo un atbalsta
pakalpojumu iespéjamas dublésanas (pieméram, prasibu, kas noteiktas izstradatajam vadibas informacijas
sisttmam, finansu analitikiem un citiem atbalsta darbiniekiem) dél, koordinacijas problému starp
decentralizetajam struktlrvientbam un gritibu dé| saskanot struktirvienibu merkus ar institucionalo stratégiju.
Jebkura gadijuma valdoSais starptautiskais viedoklis, Skiet, ir tads, ka ieguvumi no decentralizacijas lielakoties
atsver paredzamos trikumus (sk., pieméram, Jongbloed un citi, 2000; Lopez, 2006).

Viens no vishiezak minétajiem finansialas decentralizacijas piemériem ir pazistams ka budzZeta planosana péc
atbildibas centru principa (RCB) (pazistama ari ka budZeta planosana péc ienémumu centru principa un
atbildibas centru parvaldiba) (sk., pieméram, Barr and McClellan, 2011; lzglitibas konsultativa padome, 2014).
RCB stipras puses visvairak atbilst lielam, sarezgitam universitatém, kur norit intensiva pétnieciba, jo tai ir
nepiecieSamas struktdrvienibas, kuram ir iespéja uzturét pietiekamu ienémumu bazi ar daudzam ienakumu
plismam. RCB modeli biezi vien |auj koledZzam, fakultatém vai nodalam kontrolét to gltos ienakumus (tostarp
noteikt maksas limeni, lemt par uznemsanu, sadalit tam pieejamo ienémumu bazi) un radusos izdevumus.
Lemumus par optimalo lidzsvaru starp izmaksam un ienémumiem pienem strukturvienibas, kuras ari nosaka
savas prioritates un sasaista planus ar budzetu. RCB ir |oti decentralizéta ietekme, jo ar to daudzus IEmumus, kas
saistiti ar lidzeklu gGSanu un parvaldibu, novirza uz struktlrvientbu limeni. RCB ka konkrétai budzeta planosanas
praksei tomér ir daudz variantu. Pieméram, dazas All attiecina visus izdevumus, bet tikai daJu ienakumu, savukart
citas dazas nodalas izmanto RCB, bet citas né (Lang, 1999; Barr and McClellan, 2011).

Pilniba centralizétu vai decentralizétu pieeju vieta vairums iestazu izmanto jauktus modelus, apvienojot abu
pieeju elementus, lai sava iek$éja budzeta planosanas struktiira rastu atbilstosu lidzsvaru. S3 lidzsvara ra%ana
svariga nozime biezZi vien ir iestades lielumam, organizatoriskajai struktdrai, vésturei, kultirai un citiem
faktoriem.

3.3. Parredzamiba un istenoSanas iespéjas

Aspekti, kas saistiti ar parredzamibu un taisnigumu lidzeklu iek$éja pieskirsana

Viens no iekséjas finanséSanas modelu ierastakajiem meérkiem ir palielinat parredzamibu. Parredzamiba
joprojam ir viens no primarajiem jautajumiem, kas raisa bazas iestades finansu administracijai, kurai biezi vien ir
sarezgiti informét par to, ka pastav budzZeta ierobezojumi un nepiecieSamas steidzamas parmainas akadémiskaja
vidé (lzglitibas konsultativa padome, 2013). Parredzamiba ir 1pasi bitiska tapéc, ka ta veicina izpratni par
taisnigumu un, ne mazak svarigi — uzticéSanos. Virziba uz iestades kopigajiem mérkiem acimredzama ietekme
uz darbinieku morali un motivaciju ir art uzticésanas limenim.

Parredzamibas pamata ir prasiba, ka iestades finanséSanas modelim jabiat saprotamam tada nozimé, ka ir
skaidrs, kapéc kada struktiirvieniba sanem lielaku vai mazaku finanséjumu neka citas. Pieméram, finansésanas

34



formulas legitimé Iidzeklu sadali, jo tas padara izméramus un lidz ar to parredzamus pamata esosSos lidzeklu
pieskirSanas kritérijus. Saistibu starp mérkiem (formula ietvertajiem mérijumiem) un lidzeklu pieskirSanu
formulas padara automatisku tada veida, ka tiek izslégta diskrecionara neparredzamas manevrésanas iespé€ja,
pieméram, kaulésanas vai lobésanas ietekme. Izmantojot formulas, kuras ir salidzinosi vienkarSas un ietver
ierobezotu skaitu raditaju, ir skaidrs, kas un cik naudas sanem un kada iemesla dél; tadéjadi paaugstinas
uzticeésanas limenis un paveras iespé€ja sadarbibai, kura ir mazak konfliktu. Dazas iestades to sekmé, sniedzot
iek$éjus parskatus un informéjot savas struktdrvienibas par finansu mehanismiem un to ietekmi. Lai nodrosinatu
izpratni par taisnigumu, labi izstradatas formulas janem véra ari izmaksu un citas atskiribas starp disciplinarajam
jomam (Ziegele, 2008). Tomér svarigs priekSnosacijums ir, ka dazadam iekséjam ieinteresétajam personam
japarzina S formula un japrot ar to stradat.

Cits veids, ka palielinat parredzamibu, ir izmantot publiski pieejamus rakstveida izpildijuma/mérka ligumus.
Meérka ligumos ir japarada struktiira — Sablons vai shéma, ko var izstradat sim mérkim (galvenais birojs) un kura
paredzéts ligumu formuléjums, nosakot oficialo standarta shému, kura finanséjuma sanéméji péc vajadzibas var
ievadit attiecigo saturu.

Parredzamiba un taisnigums janem véra, ari lemjot par pieskaitamajam izmaksam, kas attiecinamas uz galveno
biroju un paredzétas administrativo pakalpojumu finansésanai. Lai gan administracija un atbalsta dienesti tieSa
veida iestadei ieneémumus nerada, tie sniedz pakalpojumus, kas dod labumu visai iestadei. Ar visparigo parvaldibu
saistito pieskaitamo izmaksu taisnpratiga sadale starp ienémumus nesosam struktdrvienibam ir sareigits
uzdevums no parredzamibas un taisniguma viedokla, jo bieZi vien ir gruti izmérit, kuras struktlrvienibas gust
lielaku labumu no Siem pakalpojumiem. Standarta mehanismi, ko izmanto galvena biroja izmaksu attiecinasanai
uz struktdrvienibam, ir pieskaitamas izmaksas, kuras var klasificét ka ienémumu nodok]us, izdevumu nodok]us,
citus nodoklus un izmaksu kopfondus. lespéjams, visplasak izplatita pieeja ir iekasét no struktdrvienibam nodokli
no to gitajiem ienémumiem (pieméram, no dotacijam pétniecibai, macibu maksas, dotaciju iekséjiem
pieskirumiem). lenémumu nodok|a priekSrociba ir tada, ka tas sasaista ienémumu gisanu ar izdevumu
pieaugumu (pieméram, saistiba ar pétniecibas projektiem pieaug vajadziba péc vairak un labakiem bibliotékas
pakalpojumiem un juridiskam konsultacijam), un tas sava zina veicina taisnigu pardali (tie, kuriem ir vairak, ar
maksa vairak). Izmaksu kopfondi ir atsevisko izmaksu grup&jumi pa dienestiem (pieméram, uzturésana, IT
atbalsts), un péc tam Sos grupéjumus izmanto (pieskaitamo) izmaksu attiecinasanai uz struktdrvienibam
proporcionali pakalpojumu lietojumam. Centralizétus nodok|us ir vieglak parvaldit neka izmaksu kopfondus, bet
tie sniedz zemaku parredzamibas limeni (Izglitibas konsultativa padome, 2013, 2014). Dazadas universitates, kas
parstav atskirigas augstakas izglitibas sistémas, verojama liela daudzveidiba attieciba uz praksi, kas saistita ar
iekséjo ,aplikS8anu ar nodokliem” vai , pieskaitamajam nodevam”. Pieméram, Tventes Universitaté Niderlandée
fakultates var paredzét pasas savus noteikumus, bet vairuma gadijumu tas iekasé fiksétu , pieskaitamas nodevas”
summu par pilnslodzes ekvivalenta darbiniekiem, kurus finansé no aréjiem lidzekliem.

Svarigs jautajums, kas sniedzas pari iestazu un struktiirvienibu limena autonomijas un intereSu robezam, ir
riciba ar struktiirvienibu lilmena parpalikumiem. Standarta alternativas attieciba uz darbibam ar struktdrvienibu
parpalikumiem ir, ka strukttrvienibas vai nu var, vai art nevar parpalikumu paturét sev. Tomeér izplatits veids, ka
jiestades var mudinat strukttrvienibas meklét ietaupijumu iespéjas un vienlaikus parnemt dalu So lidzek|u sava
centralizétaja fonda, ir ,,daliSanas ieguvuma”. Saskana ar tipisku ieguvumu sadales planu struktdrvienibas lielu
dalu parpalikuma (bet ne visu) var parnest uz nakamo budZeta gadu. Ja parnesama dala noteikta parak maza,
vairak Iidzeklu tiek parvietoti uz centralo fondu, bet tas var radit ari nepietiekamu efektivitati, mudinot uz
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nelietderigiem tériniem gada beigas, un ierobeZot iesp&jas veikt ietaupijumus struktdrvienibu limena ilgtermina
mérkiem, ka ari radit skérsSlus uznémeéjdarbibai raksturigai ricibai un papildu ienémumu gisanai nakotné. Ja
parnesama dala noteikta parak liela, tiek veicinati struktlrvientbu lTmena ietaupijumi, bet mazak dzekJu nonak
centralaja fonda. Tapéc Saja zina loti svarigi ir arl rast pareizo lidzsvaru starp struktdrvienibu limena un
institucionalajam interesém. Ir zinas, ka, pieméram, ASV iestadés struktirvienibas uz nakamo periodu parasti
parnes 50 Iidz 80 procentus parpalikuma (Izglitibas konsultativa padome, 2014).

Vél viens svarigs finanséSanas modela legitimacijas aspekts ir efektivu sazinas un lidzdalibas kanalu
piedavasana, kas ir kluvusi par tendenci daudzas sistémas, vél jo vairak iespéju deél, ko piedava digitalizacija
un progress IKT riku izmanto$ana. Efektiva sazina ar iek§€jam ieinteresétajam personam ir 1pasi svariga, kad tiek
ierosinats process, kas virza jauna vai parskatita finansésanas modela izstradi iestadé. Sa procesa gaita visi All
izveidotie sazinas kanali butu jaizmanto saskanotas kampanas veidoSanai. Pieméram, par procesu un ta
rezultatiem varéetu informét kada Zurnala vai zinu biletena, vai arm svarigakos dokumentus varétu ievietot
iekstikla. Lai atklatu viedok|lu dazadibu, varétu organizét interaktivus darbseminarus un timek|seminarus un
izmantot aptaujas. Jauna modela izstradi vai jau esosa parskatiSanu vajadzétu organizet saskana ar lidzdalibas
principu, lai btu lielakas izredzes, ka taja iesaistisies ikviens, kuram ir iespéja piedalities modela izstrade (Ziegele,
2008). Minéta iemesla dél ir vélams aktivu lidzdalibu jebkura parmainu procesa izvérst arpus projekta vai darba
grupam, kas parasti ir atbildigas par jauna modela izstradi. Ipasi nozimiga ir struktdrvienibu limena vaditaju
(dekanu, nodalu vaditdju, padomes/valdes loceklu) iesaiste, bet iesp&jas piedalities batu japiedava ari
darbiniekiem. Tomeér, ja modela izstradé iesaista parak daudz cilvéku, var rasties problémas, jo ir nepiecieSama
koordinacija un darba daliSana (pieméram, dazadu grupu un cilvéku piedaliSanas Tpasi nodalitas apaksjomas).
Katra zina lidzdalibas veicinasanai vajadzétu bit nevis formalitatei, bet nepiecieSamibai. Pieméram, vaicajot péc
konkrétiem ierosinajumiem, dazkart iespéjams gt jaunas un negaiditas atzinas, kas var ietekmét jauna mode)a
izstradi. Pat ja vairumu sniegto konkréto ideju nav iespéjams istenot, ir svarigi, lai cilvékiem bltu patiesa iespéja
tikt uzklausitiem un izklastit savu viedokli (Ziegele, 2008; Barr and McClellan, 2011).

Aspekti, kas saistiti ar datu par sniegumu administrativo efektivitati un pieejamibu/uzticamibu

Finansésanas modeju izstrade un administréSana var biat darga un laikietilpiga, un vajadzigo datu
sagatavosana, vaksana un uzturésana var prasit lielu darbu visas iestades méroga. Administrativas izmaksas ir
visiem finanséSanas modeliem, bet ir atSkiribas tai zina, cik lieli resursi un kapéc ir vajadzigi So modeju
ievieSanai. Pieméram, uz sniegumu orientétu finansésanas shému izstradei un administréSanai var bt vajadzigi
ieveérojami resursi, Tpasi tad, ja mérijumu veiksanai nepiecieSams izstradat darbietilpigus raditajus, vakt un tirit
datus, veikt validaciju, veidot datu noliktavas vai veikt laikietilpigus raditaju apréekinus (sal. Hicks, 2012). Dazkart
var izraisities konflikti starp pieejamo standartizétu mérijumu datu un tadu datu izmantosanu, kuri Tpasi pielagoti
iestades vajadzibam. Pieméram, izmantojot pasreizéjas bibliometriskas pieejas, var izradities neiespéjami taisnigi
izturéties pret dazadam fakultatém, un tapéc ir jaizstrada iestades specifiskie raditaji. Tada gadijuma, lai
nodrosinatu lidzsvarotakus pieskirumus, iestadei ir jarezervé lidzekli sava publikaciju raditaja izveidei. Tapat ari
iek$éjo mérka ligumu ievieSanai var bit nepiecieSama ievérojama planos$ana, sagatavo$anas un vértésana, lai
raditu pieeju, kas labak pielagota specializéto struktirvienibu (pieméram, pétniecibas instititu) Tpasajam
vajadzibam. Savukart ar formulas finanséjumu ir iespé€jams samazinat sarunu vesSanas izmaksas, veidojot
automatiskus pieSkirumus.
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Lai gan iestadém ir izdevigas ienémumu diversifikacijas stratégijas, art tas var radit dazadu veidu darijumu
izmaksas. Pieméram, tika ierosinata doma, ka, jo vairak ienémumu avotu, jo sareigitaka klUst Iidzeklu
izmantoSanas koordinacija organizatoriskajas strukttras un starp tam. Turklat, lai gan iesp&jamo nestabilitates
problému risinasanai var izmantot ienémumu avotu intensivu diversifikaciju, Sie procesi var radit ari papildu
administrativas izmaksas, ka rezultata var nakties pienemt darba vairak administrativa atbalsta darbinieku
(Froelich, 1999; Morris and Rip, 2006; Raudla un citi, 2015). Dazadi treSo personu sniegta finanséjuma avoti nereti
ir saistiti ar atskirigiem uzskaites rezimiem un noteikumiem attieciba uz atvéléto finanséjumu, un tas var sarezgit
iek$éja budzeta plano$anu. Svarigs jautajums, kas var izvirzities saistiba ar akadémiskas pétniecibas finanséjumu,
kurs balstits uz projektiem, ir, ka segt $is darfjumu izmaksas un uz ko tas attiecinat (struktdrvienibas pretstata
galvenajam birojam) (Raudla un citi, 2015). Tados decentralizétos modelos ka RCB par administrativo izmaksu
palielinajuma segSanu galveno atbildibu parasti uznemas struktdrvienibas, bet centralizétakos modelos —
galvenais birojs. Lai gan, arvien vairak diversificéjot resursus, iestades klUst atkarigas no daudzam ieinteresétajam
personam, lai optimizétu ienémumu diversifikaciju atbilstosi izmainam ,ieintereséto personu tirgus” dinamika
All tomér var mainit [idzsvaru starp Sim personam.

Daias valstis, kur fakultaSu liment iestades pieméro kadu RCB versiju, vérojama skaidra tendence centralizét
administrativos dienestus, kas uzskatami par neatkarigu budzZeta vienibu (pieméram, Somija, Niderlandé,
planots ari Norvégija). Sie universitates méroga kopigie dienesti veic finandu un studiju administrésanu, sniedz
pétniecibas atbalsta pakalpojumus un cilvékresursu pakalpojumus struktirvienibam, bet darbibas un budzeta
zina tie atrodas arpus tam. Pieskaitamo administrativo izmaksu iekaséSanas prakse dazadas iestadés var
atskirties, bet viens no pasakumiem, ko izmanto parejas posma, ir samazinat struktlrvientbu budzZetus un
starpibu ieskaitit kopigo administrativo dienestu budzZeta. Lai gan kopigie dienesti rada dazadas koordinacijas
problémas (kas nereti ir tipiski matricas struktGram), tie ari nodrosSina administrativo darbinieku elastigu
parvietosanu no vienas struktdrvienibas uz citu atkariba no pieprasijuma péc vinu pakalpojumiem. No
struktdrvienibam bieZi vien iekasé pieskaitamas izmaksas, kas pielidzinamas ienémumu nodoklim (ka pilno
izmaksu modela sastavda)u), tadéjadi veidojot saikni starp administrativo pakalpojumu izmaksam un ienémumu
plismam no dotacijam pétniecibai, un dienestiem, kuriem sis izmaksas rodas.

3.4. Lidzsvars un konteksts

Atbilstosa lidzsvara rasana starp trim pilariem

Saskana ar starptautisko paraugpraksi finansésanas modela vispariga arhitektura butu jalidzsvaro, nemot véra
ari triju pilaru modeli, proti, starp pamata finanséjumu, kas piedava stabilitati (pirmais pilars), uz sniegumu
orientétu finanséjumu, kas sekmé augosus/uzlabotus rezultatus, un lielaku raZigumu (otrais pilars), un uz
profilu/inovaciju orientétu finanséjumu, kas veicina parmainas (tresais pilars) (Ziegele, 2008, 2013). Jautajums
par to, kas uzskatams par pamatotu lidzsvaru, protams, ir saistits ar iestades profilu, veidu un stratégiju.

Pieméram, universitates, kur norit intensiva pétnieciba, par vienu no saviem primarajiem stratégiskajiem
meérkiem izvirza izcilitbu pétniecibas joma. Tas nozimg, ka, lai sekmétu salidzinosi stabilu planosanas perspektivu
attieciba uz pamata pétniecibu, kas nav saistita ar projektu finansésanu, iestadei vajadzétu spét piedavat
pietiekamu pamata finanséjuma Iimeni (ko pieskir ex ante, izmantojot inkrementalu finanséjumu vai formulas
finanséjumu ar meérka ligumu starpniecibu vai bez tas). Tai pat laika stabils pamata finanséjums nodrosina
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iestadém nepiecieSamas spéjas iesaistities finanséjuma mekléjumos konkursa kartiba (pirmais pilars). Lai
paaugstinatu vai uzturétu pétniecibas darba produktivitati, iestades var véléties radit finansialus stimulus, ar
kuriem struktirvienibas apbalvo par panakumiem pétnieciba. Sim balvam vajadzétu bat ka papildinajumam pie
pirma pilara finanséjuma, kas nozimé, ka gadijuma, ja trikst uz sniegumu orientéta finanséjuma, netiek
apdraudétas iespéjas vai spéjas, ko nodrosina pamata finanséjums, un tas ir pieskirama (ex post) finanséjuma
palielinajums tiem, kuri produktivi veikusi pétniecibas darbu (otrais pilars). Attieciba uz universitatém izcilibas
pazime ir spéja piesaistit finanséjumu konkursa kartiba un balstoties uz izcillbu pétniecibas joma. Tapéc
pétniecibas iestades bieZi vien vélas atbalstit tos projektus, grupas vai atseviskus pétniekus, kam vai nu piemit
potencials, vai ir pieraditi nopelni sagatavosanas finanséjuma apgisana (kas pieskirts ex ante, izmantojot mérka
llgumus, vai no centralizétajiem lidzekliem ar konkurétspéjigu piedavajumu starpniecibu), kas var kalpot par
atspériena punktu finanséjuma, proti, dotaciju, sanemsanai pétniecibai konkursa kartiba no pétniecibas valsts
finansétajiem (zinatnes padomém, akadémijam, privatiem fondiem utt.), pétniecibas starptautiskajiem
finansétajiem (pieméram, no ES) vai ari no virknes komercialas pétniecibas finansétaju (tresais pilars). Sada
gadijuma lidzsvars starp Siem trim pilariem nozimétu, ka universitate spgj attistit savu pasreizéjo un turpmako
darbibu tris pilaros tada veida, kas atbalsta (pamatojoties uz sasniegtajiem rezultatiem virziba uz izcilibu
pétnieciba) tas ka universitates, kura norit intensiva pétnieciba, misiju, stratégiju un profilu.

KTH Karaliskais tehnologiju institlts (KTH) Stokholma, Zviedrija, ir piemérs tris pilaru finansésanas modelim, kas
ieviests universitate, kura norit intensiva pétnieciba (sk. 3). Gandriz divas treSdalas KTH ienémumu budZeta ir
saistitas ar pétniecibu. KTH organizatoriskaja strukttra ir 10 augstskolas, kuras darbojas nodalas, centri, studiju
programmas un citas struktlrvienibas. Augstskolam pieskir centrala limena finanséjumu, un tas péc tam to ieksgji
sadala nodalam un citam struktirvienibam ta, ka uzskata par nepiecieSamu. Finanséjums, ko augstskolam pieskir
pétniecibai, ietver ievérojamu pamata finanséjumu (aptuveni pusi no pétniecibai paredzéta finanséjuma), kas
lauj nodrosinat pietiekamu stabilitates [Tmeni. Aptuveni 25 procenti finanséjuma ir atkarigi no snieguma, kam
pamata ir doktorantiras eksameni, un sanemtajam aréja finanséjuma summam un izdotajam publikacijam, lidz
ar to tie attiecas uz otro pilaru. Aptuveni 20 procentus pieskir ka stratégiskas iniciativas (tresais pilars) saskana
ar KTH stratégijam. Pieméram, 2016. gada prioritate tika pieskirta pétniecibas infrastruktdrai, fakultasu attistibai
un starpdisciplinu iniciativam, vélams, augstskolu starpa. Turklat KTH ari veica investicijas karjeras planos$anas
sistemas izveidé, kuru finansé no stratégisko fondu lidzekliem. AtSkirtba no pétniecibas izglitibai nav skaidri
nodalama finanséjuma, kas bitu raksturigs pirmajam pilaram. Turpreti otra pilara finanséjums izglitibai (uz
sniegumu orientéts finanséjums) ietver 85 procentus pieskiruma, kura pamata ir, pieméram, eksaminéto
studentu skaits. Papildus pétniecibai un macibu darbam paredzétajam plismam mazakas tresa pilara
finanséjuma summas (3-5% no kopéja budZeta) tiek turétas centralaja limeni. So finanséjumu var pieskirt,
pieméram, ES projektu lidzfinanséSanai un izdevumu segSanai saistiba ar vajadzibam, kas rodas budzeta gada.
KTH modelis ir balstits ari uz izpildjjuma ligumiem (saukti ari par mérka ligumiem) starp augstskolam un rektoru.
Sos ligumus apspriez un saskano ik gadu, un augstskolam pieskirto budZetu zinama méra ietekmé bdtiskas
atskiribas planotaja un faktiskaja snieguma (Melin un citi, 2016).
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3. piemeérs. lek$éjas finansésanas tris pilaru modelis KTH Karaliskaja tehnologiju institiata Stokholma

5. attéls. Finansésanas tris pilaru modelis KTH
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Avots: Melin un citi, 2016, 7.—11. Ipp.

Modela iesp&jama nelidzsvarotiba izriet no kada pilara nozimes vai nu parmeérigas, vai ari nepietiekamas
akcentéSanas. Nelidzsvarotibu starp pilariem var izraisit iek$éja finanséSanas modela vaj$ planojums,
nelidzsvaroti institucionalo ienémumu avoti vai ari abi Sie faktori. Pieméram, liela pajaviba uz finanséjumu, kas
orientéts uz projektiem (tresa pilara aréjais finanséjums), var radit finanséjuma nestabilitati, kas izriet no
ienémumu ikgadé&jam svarstibam (vai ari no svarstibam viena gada ietvaros). STienémumu nelidzsvarotiba nereti
rada papildu ierobezojumus iekseéjo pieskirumu modela lidzsvaro$anai. Pieméram, tresa pilara finansejumu
(stratégiskos centralizétos lidzeklus) vairs nevar izmantot ka sagatavosanas finanséjumu jaunam iniciativam, jo
tas ir pieskirts ka ,, pagaidu lidzek|i izdzivosanai”, lai kompensétu trakumus, kuri normalos apstak|os bUtu noveérsti,
izmantojot pirma pilara finanséjumu (sk. Raudla un citi, 2015).

lek$éjos mérka ligumus bieZi vien izmanto, pieskirot pirma un tresa pilara finanséjumu, bet dazkart, lai
lidzsvarotu mode]a arhitektiru, ari pieSkirot otra pilara finanséjumu (sk. 4). Pirma pilara finanséjuma gadijuma
ar mérka ligumiem institucionalie merki tiek efektivi izzinoti struktdrvienibu limen1, un péc tam apmaina pret
pamata pieskirumu (vai nu inkrementalu, vai formulas veida) struktirvienibam $a finanséjuma pasakumu pilns
spektrs ir jaatspogulo pétniecibas un macibu darba izteiksmé. PieSkirumus no centralizétajiem lidzekliem var
veikt ar mérka ligumu starpniecibu (tre$a pilara finanséjums). Sados gadijumos lidzekli nereti tiek pieskirti
saskana ar pieteikumu iesniegSanas procediru. All vadiba uzaicina uz konkursu par kopfondu konkréta apjoma
pieskirSanu; struktlrvienibas var pieteikties finanséjumam, pieméram, inovativiem pétniecibas projektiem,
jaunam studiju iniciativam vai ,tre$o misiju” pasakumiem. So projektu mérkus var izklastit mérka ligumos, proti,
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mérka ligumiem ir selektivs saturs (tie attiecas uz nelielu skaitu prioritaro jomu), tie ir virziti uz inovaciju un
strukturalu attistibu, un par tiem vienojas brivpratigi (jo katra struktdrvieniba var brivi izvéléties, vai ta vélas
piedalities konkursa par lidzekliem) (Ziegele, 2008). lestades parasti izvélas vienu no iespéjam — vai nu
visaptveroSu mérka ligumu, ar kuru pamato vienreizéju finanséjumu saskana ar pirmo pilaru, vai ari mérktiecigu
finanséjumu, kas balstits uz projektiem, saskana ar treso pilaru.

4. piemérs. Mérka ligumi Duisburgas-Esenes Universitaté

e Duisburgas-Esenes Universitate (DEU) ir valsts universitate, kas izvietota Vacijas Zieme|reinas-Vestfalenes
(ZRV) zemes divas pilsétas — Duisburga un Esené. Ta dibinata 1654. gada un atjaunota 2003. gada
1. janvari, apvienojot divas universitates. Universitaté ir 12 nodalas un gandriz 40 000 studentu, un ta ir
viena no Vacijas lielakajam universitatem.

e |estades stratégiska attistiba ir paredzéta DEU stratégiskaja plana, kura pamata ir ZRV zemes augstakas
izglitibas attistibas plans. DEU slédz mérka ligumus ar ZRV Inovacijas, zinatnes un pétniecibas ministriju,
un, lai gan pieskirums ir vesturisks, cita starpa ligumos ir paredzéts studiju vietu skaits.

e DEU strada ar merka ligumiem ari universitates iekSiené. Kops 2005. gada rektorats ir parakstijis mérka
[lgumus ar visam fakultatém un iestades centralajam struktlGram, un tie aptver tris gadu laikposmu.
Pamatdoma ir tada, ka fakultasu un citu struktdrvienibu plani ir jasaskano ar iestades visparigajiem
stratégiskajiem virzieniem.

e Galvenie aspekti, kas ietverti ligumos, ir pamatuzdevumi saistiba ar maciSanu un macisanos, pétniecibas
iniciativas, pasakumi, kas attiecas uz DEU profila nostiprinasanu, un ipasas darbibas, kas saistitas ar mérka
[lgumiem starp DEU un valsti. Citi ietvertie aspekti ir saistiti ar dzimumu lidztiesibu un kvalitates
nodroSinasanu. Beidzoties tris gadu periodam, attiecigas struktlrvienibas atskaitas par saskanoto mérku
sasniegSanu.

e Papildu atbalstu procesam sniedz visu fakultasu un galveno struktirvienibu vértésana, kas notiek reizi
sesSos gados.

e Summa, kas piesaistita mérka ligumiem, ir |oti maza — tikai 1,5 procenti saskana ar treso pilaru
»Inovacijas fondi”. DEU pieskir 83,5 procentus finanséjuma saskana ar pirmo pilaru (pamata finanséjums)
un 15 procentus saskana ar otro pilaru (uz sniegumu orientéts budzets).
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6. attéls. Mérka ligumi Duisburgas-Esenes Universitates tris pilaru modeli

QVM, HP 2020 u. SVM -
31.48 Mio. £ Budget Faculties: 93,601,532

Appointment Negotiation fund (AN):

Internal Allocations Faculties
93.60 Mio. € { of confirmed operational budget

Budget Faculties (3 pillar model): 093,071,532 €

[
Total Budget Faculties
125.08 |

B3.5%

530.000 €

v

Write-off

Avots: Autori, pamatojoties uz DEU Dezernat Hochschulentwicklungsplan un 2016. gada memorandu par mérka
llgumiem un stratégisko attistibu (neviens dokuments nav publicéts).

Nepartrauktibas aspekti, kas saistiti ar finansésanas modeli

Kad iestades turpina pilnveidot jau esoSu finansésanas modeli vai pariet uz jaunu modeli, bitiski ir saglabat
pietiekamu nepartrauktibas limeni, jo finanséSanas mode]a parak bieZas, straujas vai bitiskas izmainas var
radit grutibas pielagoS$anas procesa jaunam modelim. Pirms ieviest jauno var parskatito lidzekJu pieskirSanas
modeli, vienmer ir javeic visaptveross un sistematisks veca/eso$a modela izvértéjums. Vertésanas grafiku biezi
vien nosaka tad, kad izmainas ir ieviestas; solijums péc kada laika novértét izmainu sekas palielina uzticéSanos
un atbalstu reformam. Sis vértédanas rezultati ietekmé veca modela parskatianas vai jauna modela izstrades
procesu. BieZi vien jauna modela organiska attistiba ir labaks variants neka veca modela parskatiSana. Tas
nozimé, ka jaunaja modell lidztekus ievieSamajiem jaunajiem elementiem tiek parnemti dazi veca modela
elementi. Pieméram, pirms pariet uz faktiski pieskirto gradu uzskaiti, var parskatit formulas finansejumu, kura
nem véra uznemto studentu skaitu, lai iekl]autu modeli pieskiramo gradu planoto skaitu. Valsts finanséjuma
modelim var bdt batiska nozime ari iek$éjas finanséSanas modelu nepartrauktibas nodrosinasana. Valstij
jasaglaba savu finansésanas nosacijumu stabilitate, un noteikta laikposma (pieméram, tris [idz Cetrus gadus) tiem
japaliek nemainigiem, ka ari tai ir savlaicigi japazino iestadém par paredzétajam izmainam formula. Pieméram,
uz sniegumu orientéta finanséjuma gadijuma iestadém bdatu jazina, cik ilgi bus spéka formula ietvertie snieguma
raditaji, lai savu iek$gjas finanséSanas modeli pienacigi saskanotu ar valsts modeli paredzéto stimulu struktdru.
Ja izmainas valsts pieskirumu formula vai iestades pieskirumu modeli ir parak peksnas un neprognozéjamas, tas
var palielinat iespéju, ka iestades nenodrosinas atbilstibu modeli noteiktajiem stimuliem. lkgadéjas izmainas
budZeta var ierobezot lidz daziem procentiem.
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Nepartrauktibu nodrosina, ari gadajot par to, lai struktirvientbam biitu pienacigs finansu stabilitates limenis.
Struktarvienibu limena darbibu un sniegumu skar lielakas periodiskas svarstibas neka iestazu darbibu un
sniegumu kopuma. Mazakam struktirvienibam ar mazaku budZetu nereti ir mazakas iespéjas vienmerigi
pielagoties parskatitajam modelim. Starptautiska paraugprakse liecina, ka ir alternativas/papildu stratégijas, ka
paaugstinat nepartrauktibas limeni modela ievieSanas pirmajos gados. Pirmkart, iestades var ieviest ,,maciSanas
gada” koncepciju, lai iepazistinatu struktlrvienibas ar jaunam pamatbudZeta pieskirSanas metodém. Minétaja
gada pieskirumi netiek veikti, bet struktdrvienibas sanem aprékinu par to, cik lielu finanséjumu tas sanemtu, ja
simtprocentigi bUtu spéka jaunais vai parskatitais modelis. ,MaciSanas gadam” var sekot pakapeniska ievieSana
(pieméram, Cetru idz piecu gadu periods), kad to Iidzeklu apjoms, uz kuriem attiecas Ilidzek|u pieskirSanas jauna
formula, tiek palielinats par ieprieks noteiktu pieaugoSu summu (pieméram, pieaugums par 20 lidz
25 procentiem gada). Péc pakapeniskas ievieSanas iestades joprojam var turpinat ,zaudéjumu fiksésanas”
pasakumus, ar kuriem nosaka maksimalo summu, ko struktirvienibas var nopelnit vai zaudét viena gada. DaZos
atseviskos gadijumos var piemérot ari ,,saudzésanas periodu”, kura izmanto parvietojumus no centralizétajiem
lidzekliem, lai struktdrvienibu budzZetus konkréta laikposma saglabatu iepriekséja Ilimeni (sal. lzglitibas
konsultativa padome, 2014). Pienaciga nepartrauktibas [imena nodrosinasanai tomér nevajadzétu radit situaciju,
ka jauna lidzek|u pieskirsanas modela ievieSana tiek atlikta, apzinati kavéjot ta pilnigu ieviesanu.

3.3. Prasibas attieciba uz ,labiem” iekSejas finanséSanas modeliem

Pamatojoties uz dazadajiem iepriekSminétajiem jédzieniem, ir acim redzams, ka nav viena vislabaka lidzek|u
pieskirSsanas modela, kas der visam iestadém. lestades lidzeklu pieskirSsanas pareizo modeli jebkura bridi
ietekmé tas kultdra, veésture, disciplinu klasts un citi ierobezojosi nosacijumi (pieméram, valsts budzeta
samazinajumi). Turklat katram modelim ir savas stipras un vajas puses. Visi , tirie” modeli ir japapildina ar papildu
elementiem vai praksi, lai mazinatu to dabiskos trikumus vai Tslaicigas svarstibas. CenSoties istenot dazadas
stratégijas un veidot atskirigus profilus, iestadéem bis jalidzsvaro daudzas intereses un (pagaidu) konteksti vai
dazadu struktlrvienibu darbibas raditaji. Tapéc, izvéloties kadu no alternativiem finansésanas modeliem un
variantiem, All ir jabGt autonomam. Tam, pieméram, ir jablt iespéjai izvéléties kombinaciju no Siem trim
pilariem, pagatnes izvértéjumu pretstata nakotnes prognozém, snieguma veidus, par kuriem apbalvo, un
parpalikumu iespéjamo limeni un izlietojumu.

Saja iedala sniegti nevis priekslikumi par to, kads biitu labakais finansé$anas modelis, bet prognozes attieciba
uz visparigajam normativajam prasibam ,labiem” iek$éjas finanséSanas modeliem un plasa struktura iekséjo
finansésanas modelu vértésanai. Prasibas, ar kuram iepazistinasim turpmakajas iedalas, izriet no Sadiem
informacijas avotiem un ir ar tiem pamatotas:

e sistémas limena kritériji ,,labiem” finanséSanas modeliem, kurus Pasaules Banka izmantojusi analize
»Augstakas izglitibas finansésana Latvija. Stipro un vajo pusu analize” (2013-2014);

e starptautiska, it pasi Eiropas, pieredze, laba prakse un standarti attieciba uz iekséjas finansésanas
modeliem, pamatojoties uz jaunakas pétnieciskas literatliras konstatéjumiem;

e darba grupas dalibnieku profesionalas zinasanas saja joma.
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Sajos avotos darba grupa apzinaja se$as (A—F) galvenas prasibas, kas attélotas 4. Turpmak katra prasiba tiks
sadalita apaksiedalas un aprakstita sikak.

4. tabula. Visparigas prasibas ,labam” ieksgjas finansésanas modelim

A. Stratégiska orientacija A.1. lek$éja finanséSanas modela saskanosana ar aréja finanséjuma plismam un
valsts mérku atspogulosana

A.2. Institucionalo stratégiju un profilu veicinasana

A.3. Struktlrvienibu limena mérku veicinasana

B. Stimulu orientacija B.1. Balvu pieskirsana par sniegumu un sankciju noteikSana

B.2. Skaidru un nesadrumstalotu stimulu sniegsana

B.3. lzvairisanas no nevélamas blakusiedarbibas

C. ligtspéja un lidzsvars C.1. Lejupéjas un augSupéjas pieejas apvienosana

C.2. Pietiekama stabilitates [Tmena nodrosinasana

C.3. Nepartrauktibas garantésana attistiba

C.4. Modela visparigas arhitektiras lidzsvarosana

C.5. Struktdrvienibu limena finansésanas avotu diversifikacijas veicinasana
C.6. Svarigu institucionalo uzdevumu lidzsvarosana

D. Parredzamiba un D.1. Parredzamibas nodroSinasana

taisnigums D.2. Izpratnes par taisnigumu atbalstiSana

S GL G T ESI G ER T EN E. L. Finansialas autonomijas un akadémiskas brivibas garantésana
pakape E.2. Atbilstosa limena reguléjuma ieviesana

F. Saikne ar parvaldibu un F.1. Datu uzticamibas un pieejamibas palielinasana

vadibu; praktiska iespéjamiba

F.2. Administrativas efektivitates nodrosinasana

F.3. Saskanotibas nodrosinasana ar citam parvaldibas pieejam un universitates
kultdru

F.4. Vadibas ricibspéjas nodrosinasana

A. Stratégiska orientacija

Finansésanas modela stimulu struktdrai jabit savietojamai ar iestades aréjo ienémumu plismam, it Tpasi ar
valsts finanséjuma modeli. Tas nozimé, ka, izmantojot iek$éjas finansésanas modeli, argja finanséjuma stimuli
un iestades Iimena ienémumu gisanas logika japarvérs atbilstoSos iekséjos stimulos. Nesavietojamas ieks€jo
stimulu struktdras gadijuma batiski palielinas nepareizas organizatoriskas ricibas risks, kas iestadei varétu radit
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neilgtspéjigus ienémumus. Saskanosana nozimé ari to, ka iekS€jie modeli atspogulo valsts un institucionalos
augstakas izglitibas mérkus un prioritates un pétniecibas mérkus, un veicina to sasniegSanu.

=A.1. prasiba. leks$éjo finanséSanas modelu saskanosana ar daréja finanséjuma plismam un valsts mérku
atspogulosana

Atbilstosi valsts politikas mérkiem un prioritatém papildus iestades aréja finanséjuma struktirai iekséjos
finans@sanas mode]os ir janem veéra institucionalas stratégijas un profili. lek$€jiem modeliem ir jaatbalsta Sie
mérki, sniedzot stimulu struktirvienibu limena ricibai, kas vérsta uz institucionalas stratégijas Tsteno$anu. Sai
nolika ari nepiecieSams, lai ar iek§€jam procedidram varétu atspogulot, apspriest un korigét finansésanas
proceddru un stratégisko mérku saskanosanu, tomér neapdraudot attistibas nepartrauktibu (sk. C.3.).

= A.2. prasiba. Institucionalo stratégiju un profilu veicinGsana

Institucionalas stratégijas plasakos ietvaros tadas akadémiskas apaksstruktiiras ka fakultates, augstskolas,
institati un nodalas biezi vien izstrada pasas savus specifiskos mérkus. leksgjas finanséSanas modelim batu
javeicina ari struktlrvientbu limena specifikacija un diferenciacija tada meéra, lai ta bdtu sasaistita ar plasakas
institucionalas misijas un stratégisko mérku istenosanu. Tapéc finansé$anas modelim bitu janodrosina iespéja
struktdrvienibu limena specializacijas attistibai, sniedzot pietiekamu brivibu un tiesi atbalstot vismaz dazus
struktdrvienibu limena mérkus.

= A.3. prasiba. Struktiirvienibu limena mérku veicinasana

B. Stimulu orientacija

lek$séjam modelim bitu jaapbalvo augsts sniegums un vienlaikus japieméro sankcijas par struktiirvienibu
sniegumu, kas ir zemaks par vidéjo. Tomeér, vértéjot sniegumu, ir janem véra institucionala kultira un macibu
priekSmetu jeb disciplinu TpasSie priekSnoteikumi, snieguma meérisSana pielaujot sapratigu daudzveidibas un
elastibas pakapi (raditaju un to svéruma daudzveidibu) tada meéra, lai tas neapdraudétu izpratni par taisnigumu
(D.2. kritérijs). Tas nozimée ari, ka balvas un sankcijas, ko pieméro pieskirumam augstakos limenos, sniedz iesp&ju
struktdrvienibam lidzeklu pieskirSanas zemaka limeni zinama méra definét pasam savas balvas.

= B.1. prasiba. Balvu pieskirSsana par sniegumu un sankciju noteiksana

Ja prioritates ir neskaidras, pretrunigas, vai to ir parak daudz, iekS$éjas finanséSanas modeli var k|Gt parak
sarezgiti, sadrumstalojot stimulus. Tapéc modelim jabat iespéjami skaidram un vienkarsam, lai visi varétu to
saprast. Pieméram, uz sniegumu orientéta finanséjuma gadijuma raditaju skaitam nevajadzétu bat parak mazam
(jo to varétu uztvert ka netaisnigu), bet ari ne parak lielam (jo tas sadrumstalotu stimulus).

= B.2. prasiba. Skaidru un nesadrumstalotu stimulu sniegSana
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Struktarvienibas var reagét uz stimuliem tada veida, kas rada nevélamas sekas (pieméram, kvantitate uz
kvalitates rékina). Tapéc iestadei ir jauzrauga iek$€jas finanséSanas modela ietekme, lai atklatu iespéjamu
nevélamu blakusiedarbibu.

= B.3. prasiba. lzvairiSands no nevélamas blakusiedarbibas

C. ligtspéja un lidzsvars

lestades finanséSanas modelim jaatspogulo lejupéjo (iestades lmena) un augsSupéjo (struktdrvienibu limena)
pieeju un pieskirumu atbilstoS8a kombinacija. Institucionalas prioritates nosaka virzibas un profila plasaku
struktdru visai iestadei, tomeér jaatstaj vieta ari strukturvienibu [Tmena iniciativam. Atkariba no konkrétas iestades
lieluma, véstures, kultdras un misijas, ka ari no (snieguma) attistibas var atskirties uzskats par to, kada ir So divu
pieeju ,pareiza kombinacija”. Tas ir ciesi saistits ar universitaté valdoso jédzienu par finansu pilnvaru sadalijumu,
kura japavieno gan centralas, gan decentralizétas kompetences.

= C.1. prasiba. Lejupéjas un augsupéjas pieejas apvienosana

leksejas finanséSanas modelim janodrosina pietiekams struktiirvienibu stabilitates limenis, lai tas spétu pildit
savus akadémiskos un administrativos pamatuzdevumus. Struktirvienibu limena darbibu un sniegumu skar
lielakas periodiskas svarstibas neka iestazu darbibu un sniegumu kopuma, un mazakam struktdrvienibam ar
mazaku budZetu atkariba no izmantojama finansésanas modela var bit mazakas iespéjas radit finansu elastibu.
Stabilitati var saglabat, nodrosinot pietiekamu pamata finanséjuma komponenti (biezi vien atkariga no studentu
un darbinieku skaita), kuru struktdrvienibas var pakapeniski palielinat. Lai veicinatu stabilitati, nosakot pamata
finanséjuma limeni, sapratiga un pamatota apméra ir janem véra izmaksu starpiba, it Tpasi starp akadémiskajam
jomam (pieméram, izmantojot konkrétas jomas koeficientu/svérumu vidéjo skaitu). Uz raditajiem orientétas
sistémas jautajumu par stabilitati var risinat, piemérojot vairaku gadu videjos datus vai izvéloties raditajus,
kuriem piemit augsta stabilitate. Stabilitati ari var saglabat, izmantojot finansu planosanu un veidojot rezervju
fondus.

= C.2. prasiba. Pietiekama stabilitates limena nodrosinasana

Finansésanas modelis var nodrosinat vélamo rezultatu, ja ta parametri ievérojama laikposma saglabajas
stabili. Ja modeli notiek pastavigas izmainas, struktlrvienibas gaida $is izmainas un nepielagojas stimuliem. Ja
starp izmainam finanséSanas modelos nepaiet pietiekami ilgs laiks, ir mazas izredzes, ka ar modeli varés stradat
produktivi, un nav iesp&jams veikt ta ietekmes izvertéjumu. Ja tiek ieviestas izmainas, to pamata jabut modela
ietekmes rlpigam izvertéjumam.

= C.3. prasiba. Nepdrtrauktibas garantésana attistiba

Tipiska tris pilaru finansésanas modeli jabat pamatotam lidzsvaram starp pamata finanséjumu (pirmais pilars),
uz sniegumu vérstu finanséjumu (otrais pilars) un uz profilu/inovaciju vérstu finanséjumu turpmakai attistibai
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(tresais pilars). Atbilstosi Siem pilariem ieks€jas finanséSanas mode|os stimulus var noteikt divéjadi: naudu var
pieskirt, vai nu lai ierosinatu vai atbalstitu planoto nakotnes sniegumu (ex ante finanséjums, pirmais un tresais
pilars), vai ari var mérit iepriekséjo sniegumu, sasaistot to ar finanséjumu (ex post finanséjums, otrais pilars). Ex
ante un ex post komponensu ipatsvaram modeltir jab(t lidzsvarotam t3, lai tas stimulétu struktdrvienibas attistit
savu pasreizéjo un turpmako darbibu, ka to uzskata par atbilstoSu iestades un struktirvienibu vadiba.

= C.4. prasiba. Modela vispdrigds arhitektiiras lidzsvarosana

Finansésanas modeliem sapratiga meéra batu javeicina un jastimulé struktirvienibu ienémumu
diversificéSanas stratégijas, nemot véra to uzdevumus un statusu. Struktirvienibu papildu ienémumiem no
treSam personam bitu japaver plasakas iespéjas attistit struktdrvienibu darbibu un palielinat to finansialo
ilgtspéju (sk. art D.2. kritériju). Pieméram, mehanisms ta sasniegSanai var bit prémijas par treSo personu
finanséjuma piesaistisanu.

= C.5. prasiba. Struktiirvienibu limena finansésanas avotu diversifikdcijas veicinasana

lek$éjas finansésanas modeliem biitu javeicina augstako macibu iestaZzu pamatuzdevumu (proti, apmacibas
nodrosinasanas, pétniecibas un ,tresas misijas”) lidzsvarota izpilde, ka ari So atskirigo misiju integracija.

= C.6. prasiba. Svarigu institucionalo uzdevumu lidzsvarosana

D. Parredzamiba un taisnigums

FinanséSanas modeliem jabut saprotamiem tada nozimé, ka ir skaidrs, kapéc kada struktiirvieniba sanem
lielaku vai mazaku finanséjumu neka citas. Pienemot diskrecionarus lemumus par finanséjumu (pieméram,
mérkfinanséjumu dazam struktdrvienibam), visam iesaistitajam personam bdtu jazina, ka un kapéc Sie lemumi ir
pienemti, kurs ir tas, kas lemj, un uz kadu kritériju pamata. Finanséjums parredzama veida japieskir ari ar
akadémisko darbu nesaistitam struktlrvienibam, tadam ka iestades galvenais birojs, uzturésanas un citi atbalsta
dienesti, pamatojot to uzkratas izmaksas un raditos ieguvumus. Parredzamibas noliika finanséSanas modelim var
bt nepiecieSams pievienot zinojumu sniegSanas pasakumus.

= D.1. prasiba. Parredzamibas nodrosinasana

lekséjas finansésanas modeliem jarada izpratne par taisnigumu (kuras priekSnoteikums ir iepriekSminéta
parredzamiba). Taisnigumu ietekmé iesaistito dalibnieku izpratne par pieskirsanas kritérijiem. It Tpasi pamata
finanséjuma gadijuma ar pieskirumiem nevajadzétu vienkarsi turpinat lidzeklu vésturisko sadalijumu starp
struktdrvienibam, seviski tad, ja Sis sadales pamata ir sen pienemti [emumi, kas nav saistiti ar pasreizéjiem
apstakliem. Ari struktdrvienibu centieniem uzkrat treSo personu finanséjumu nevajadzétu izraisit ar iekséjas
finansésanas mode)a starpniecibu pieskirto lidzeklu samazinajumu. Turklat, lai veicinatu efektivitati un izpratni
par taisnigumu, struktlrvienibam jabdt ari iesp€jai paturét pienacigu dalu pieskaitamo izmaksu un pasu
ienémumu no treSo personu finanséjuma. Ja pieméro skérssubsidésanu starp struktdrvienibam (proti, vienu
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struktdrvienibu ,zaud€jumus” sedz citu ,ieguvumi”), tas jadara parredzami un jasniedz pienacigs pamatojums,
atbilstosi par to informéjot. Kopuma izpratni par taisnigumu var pastiprinat, nodrosinot pieskirSanas kritériju
likumibu (pieméram, ar pieskiruma un iestades mérku neparprotamu stratégisko saderibu).

= D.2. prasiba. Izpratnes par taisnigumu atbalstiSana

E. Autonomijas un elastiguma pakape

Finansiala autonomija nozimeg, ka, ciktal tas ir tehniski iespéjams, struktiirvienibas var elastigi térét savu naudu
atbilstosi to pienemtajiem lémumiem (budZeta planosana péc vienreizé€jo maksajumu principa/ bloka
dotacijas). Struktirvienibam art jablt iespéjai finansu gada beigas paturét uzkrato parpalikumu un parnest to uz
nakamo gadu (vai vismaz parpalikuma samérigu procentualo dalu, lai sniegtu stimulu gat ienakumus). Turklat
finansésanas mehanismus nevajadzétu izmantot, lai ierobezotu struktdrvienibu vai individu akadémisko brivibu,
pieméram, ietekméjot macibu saturu vai dazu pétniecibas tematu prieksatlasi, publikacijas un vélama iznakuma
popularizéSanas pasakumus.

= E.1. prasiba. Finansidlas autonomijas un akadémiskds brivibas garantésana

Finansialajai autonomijai nevajadzétu radit situaciju, kura nav nekadu finansu noteikumu. Noteikumiem
japalidz novérst lidzeklu Jaunpratigu izmantosanu, un ar tiem ari var noteikt kopigus standartus. Reguléjumam
jarada parredzamiba un javeicina uzticéSanas, bet tam nevajadzétu ierobezot nepiecieSamo elastibu.

= E.2. prasiba. Atbilstosa limena reguléjuma ievieSana

F. Saikne ar parvaldibu un vadibu; praktiska iespéjamiba

lek$éjo finanséSanas modelu pamata jabiit uzticamam atskaitém un preciziem datiem par sniegumu. Lai
izstradatu iekséjo finanséSanas modeli, var bt nepiecieSami uzlabojumi atskaiSu procediras vai procediras
attieciba uz jaunu vai uzlabotu datu vaksanu. Pieméram, ja ievie$ jaunus uz sniegumu virzitus elementus, var bat
nepiecieSams savakt jaunu informaciju par sniegumu, vai ari var bat vajadzigi jauni dati par izmaksam, lai
atbalstitu uz atseviskam jomam veérsta finanséjuma diferencésanu. Minétos mode|us var ieviest vienigi tad, ja ir
pieejami nepiecieSamie dati.

= F.1. prasiba. Datu uzticamibas un pieejamibas palielinasana

Finansésanas modela efektivitate (proti, darijjumu izmaksu samazinasana lidz minimumam) ir svarigs kritérijs,
kas jalidzsvaro attieciba pret citam prioritatém. FinanséSanas mode|u izstrade un administrésana var bat darga
un laikietilpiga, un vajadzigo datu sagatavoSana, vakSana un uzturéSana var prasit lielu darbu visas iestades
meéroga. Pieméram, precizitates limenis, ko izmanto, lai méritu sniegumu, ir jalidzsvaro ar raditaja(-u) izstrades
un uzraudzibas efektivitati.

= F.2. prasiba. Administrativas efektivitates nodrosinasana
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lek$éjo finanséSanas modelu ievieSanu vajadzétu uzsakt nevis atrauti no virzibas plasakas vides, kura darbojas
iestades, bet gan balstit uz saskanotu institucionalo pieeju, kura nemti véra citi valsts visparigas virzibas
sistémas aspekti un it Tpasi parvaldibas politikas instrumentu apvienojums (tiesibu akti, noteikumi, kvalitates
nodrosinasana). Tas ietver darbibas atbalstu (atbilstosi tiesibu aktiem) tadam iestades iek$éjam struktdram ka
studentu padomes. Tapat ari janem véra universitates 1pasas kultlras iezimes, tadas ka uz vienosanos orientétu
pieeju intensitate un to iekSéjais atbalsts pretstata uz parametriem orientétam pieejam.

= F.3. Saskanotibas nodrosinasana ar citam parvaldibas pieejam un universitates kultiru

Tadu finanséSanas modeli, kas orientéts uz stratégiju, iespéjams veidot vienigi tad, ja universitates vadiba ir
pilnvarota pienemt vajadzigos Iémumus.

= F.4. Vadibas ricibspéjas nodrosinasana
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3. lekseja parvaldiba

Turpmak sniegtaja analizé par starptautiskajam tendencém un labu praksi iek$éjas parvaldibas joma 1pass
uzsvars bus uz augstakas izglitibas iestazu stratégiskas attistibas spéju, to pieeju parskatatbildibas ievieSanai,
attiecibu veidosanu ar dalibniekiem iestadés un arpus tam un iestazu funkciju diferencésanu, un ar to saistito
pilnvaru sadalijumu. lek$gjas parvaldibas vispariga definicija ietver ,iek$éjas vadibas strukttras, [émumu
pienemsanas kartibu un vadibas lomu, un attiecibas starp Sim iekSéjam funkcijam un parvaldibas struktiru lomu”
(Middlehurst, 2004, 259. lpp.). Orientacija uz funkciju un pilnvaru sadalijumu un uz struktiGram un procesiem, kas
ir pamata iestazu stratégiju un politikas virzienu noteikSanai, nodala iekS€jo parvaldibu no vadibas (sal. Eurydice,
2008), kas ietver iestades mérku efektivu un rezultativu sasniegSanu ikdiena atbilstoSi jau esoSajiem
noteikumiem, pat ja starp tam ir dazadas saiknes un pat zinama parklasanas.

ApsprieZot iek$éjo parvaldibu, tostarp risinot jautajumus par labu iekS€jo parvaldibu, ir janem veéra
pamatnosacijumu nozime. Augstakas izglitibas sistémas un iestazu raksturigas iezimes ietekmé ne tikai iestazu
brivibu veidot savu iekS€jo struktiru un procesus, bet ari to, kadam konkrétaja gadijuma vajadzétu bat Sis
struktdras un procesu labam planojumam. Augstakas izglitibas sistému batiskas ipatnibas ir to vésture, tradicijas
un vértibas, to tiesiskais reguléjums un vispariga pieeja parvaldibai sistémas limeni. Ipasi svariga ir no $im
Tpatnibam izrietosa iestazu autonomija, kas, lai gan nav pasmeérkis, varétu sniegt tadus uzlabojumus ka
kvalitativakas programmas vai lielaka atdeve no pétniecibas un labaki tas rezultati. Pirmam kartam tas attiecas
uz iestazu brivibu ietekmét to iekSejas parvaldibas struktiiras un procesus. Tomér Saja konteksta ir batiska art
autonomija, kas saistita ar akadémiskiem jautajumiem, finans€jumu un cilvékresursu parvaldibu, jo Sie aspekti
ietekmeé to ricibas brivibu izstradat parvaldibas sistemu un ar to saistitos pamatnosacijumus. lestadém ir ari
Tpasas vésturiskas iezimes, tradicijas un veértibas, un cita starpa tas atSkiras ari péc lieluma, uzblves un profila. Ta
ka abi So iezimju veidi ietekmeé to, kads bitu ieksejas parvaldibas struktlru un procesu attistibas labakais veids,
nav iespéjams rast vienu, visam situacijam piemérotu risinajumu.

Tomer lidzigas norises dazadas valstis (ipasi Eiropa) un ar tam saistitas diskusijas par iekSéjas parvaldibas
sistému visparigajam funkcijam un to pienacigas veidoSanas variantiem ir pavérusas iespéjas apzinat labas
iekséjas parvaldibas stlirakmenus un inovativas pieejas, kuras butu vérts apsvért visam augstakas izglitibas
iestadem.

3.1. Visparigas tendences

lekséjas parvaldibas sistemu attistibu nevar pienacigi parbaudit, nenemot véra galvenas norises, kas skar
parvaldibas pieejas augstakas izglitibas sistemu limeni. Nemot véra publiskas parvaldibas pieeju visparigo
parorientaciju zem virsraksta ,Jauna publiska parvaldiba” un augstakas izglitibas iestazu parvaldibas kritiku
attieciba uz tas atbilstibu, un arvien sarezgitakus starptautiskas un konkurences vides apstak|us, daudzas valstis
notika bdtiskas izmainas augstakas izglitibas sistému parvaldisana (sal. Antonowicz and Jongbloed, 2015;
Kriicken, 2011). Pievérsoties norisém Eiropa, var novérot Cetras batiskas izmainas (Kriicken, 2011):

1) augstakas izglitibas tiesa valsts reguléjuma un virzibas aizstasana ar netiesas ietekmes veidiem, it Tpasi
definéjot mérkus un atstajot to sasniegSanas veidus iestazu zina;
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2) tadu dalibnieku izplatiba, iznemot valsti, kuri uznemas parvaldibas funkcijas — sakot ar kvalitates
nodrosinasanas agentlram un (citam) strapniekstruktiram un beidzot ar valdém;

3) parvalstiska Eiropas limena ka augstakas izglitibas parvaldibas slana nozimes palielinasanas, tostarp
saistiba ar tadam norisém ka Bolonas process;

4) tas, ka par augstakas izglitibas parvaldibas batisku elementu k|Tst konkurence starp augstakas izglitibas
iestadem un akadémisko aprindu parstavjiem.

Lai gan turpmakaja diskusija visu ¢etru So bitisko izmainu nozime tiks apsvérta saistiba ar iek$éjas parvaldibas
nosacijumiem, vistalejosakas sekas ir tadu sistemas limena parvaldibas pieeju attistibai, kas ar tiesibu aktu
starpniecibu virzas no valsts tiesas ietekmes uz netieSam koordinacijas formam, izmantojot, pieméram, uz
sniegumu orientéta finanséjuma pieskirSanu. Daudzam Eiropas valdibam atsakoties tiesi ietekmét augstakas
izglitibas iestades un izvéloties par labu netiesas koordinacijas pieejam, kas orientétas uz méerku noteikSanu,
rodas noteikta veida augstakas izglitibas iestades (sal. Antonowicz and Jongbloed, 2015; de Boer and File, 2009;
Eurydice, 2008; Middlehurst, 2004). Prasiba ir, lai iestades bltu autonomas, bet tomér ieklautas parskatatbildibas
sistemas, un stratégiski spetu darboties ka integrétas vienibas. Attistiba $aja virziena vérojama daudzas Eiropas
valstis, bet daZas, tostarp Niderlandé, ta ir Tpasi izteikta (sk. 5). So visparigo parorientaciju loti atbalsta dazadi
parvalstiska [lmena dalibnieki, tostarp Eiropas Komisija tas modernizacijas programmas ietvaros (EK, 2006, 2011;
sal. de Boer and File, 2009) un Eiropas Universitasu asociacija (sal. Estermann and Nokkala, 2009). Lai gan
iepriekSminétas tendences vérojamas daudzas valstis, tomér ir svarigi nemt véra, ka to konkréta ietekme, veidi,
kados tas tiek parnemtas, un attistibas gaita dazadas valstis atskiras (sal. Kriicken, 2011).

5. piemérs. Universitasu parvaldibas reformas Niderlandé

Niderlande ir viena no tam Eiropas valstim, kur Tpasi pavirzijusies uz priekSu universitasu parvaldibas
reforma, un tas ir vairaku butisku no 20. gadsimta septindesmito gadu sakuma lidz devindesmito gadu
beigam Tstenotu reformu pasakumu rezultats. Pirmas bdtiskas izmainas notika 1970. gada. Pirms tam
universitasu iekséjas parvaldibas modelis ietvéra senatu, kura darbojas pasniedz€ji, kas atbildigi par
akadémiskas parvaldibas komponenti, un kuratoru padome, kas bija atbildiga par administrativo komponenti
un kuras loceklus iecéla valdiba. Ka universitasu galvena |éméjinstiticija 1970. gada tika ieviestas universitasu
padomes. Tajas bija demokratiski ievéléti parstavji no visam iekS€jam ieintereséto personu grupam, proti,
macibspéki, ar macibu darbu nesaistits personals un studenti, un aréjas ieinteresétas personas. Sis jaunas
struktdras Iemumus istenoja valde, kuras sastava bija rektors. Jaunas struktiras tresa komponente bija
jaunizveidota dekanu padome ar galvenokart konsultativam funkcijam. Lidzigas strukturas tika izveidotas ar1
zemakajos institucionalajos limenos.

Ar ministrijas politikas dokumentu 1985. gada tika ieviesta ideja par valsts veiktu netieSu koordinaciju, kas
turpmakajos gados ietekméja juridiskos Iémumus. Politikas dokumenta valstij bija paredzéta ierobeZota
loma vis-a-vis universitatém, un tas uzmanibas centra atradas plasaku pamatnosacijumu noteikSana un
lielakas autonomijas un ricibas brivibas pieskirSana universitatém pasam virzit savu darbibu. Viens no Sis
jaunas perspektivas motiviem bija palielinat universitasu atbilstibu to videi, atbildibu par sniegumu un
rezultativitati un efektivitati.

Universitasu parvaldibas jauna perspektiva kulminaciju sasniedza, 1997. gada pienemot ,Likumu par
universitasu parvaldibas organizaciju modernizaciju”, ka rezultata universitates tika pilniba parveidotas.
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Sakara ar valsts kompetencu nodoSanu universitatém paradijas jaunas iekSéjas parvaldibas struktdras (sk. 7).
So izmainu galvenie elementi ir:

e uzraudzibas padomes izveide, kura aréjos locek|us iece| valsts un kura iece] valdi un uznemas
uzraudzibas un kontroles funkcijas, tostarp iestazu stratégiju, budZetu un gada parskatu
apstiprinasanu;

e valdes lomas parskatiSana, valdei klUstot par universitasu galveno |Iéméjiestadi un vadibas institdciju;

e universitates padomes lomas parskatiSana; tagad padomei ir galvenokart konsultativa loma, un taja
darbojas vienigi darbinieku un studentu parstaviji;

e dekanu un fakultasu padomju ka vissvarigako |emumu pienemsanas instancu statusa nostiprinasana
fakultasu limen (fakultasu padomém nosakot galvenokart konsultativu lomu).

Papildus tam vaditaju ievélésanas iepriekSéja sisteéma tika aizstata ar iecelSanas sistéemu, ko piemeéroja, sakot
ar valdi, kuru iece] uzraudzibas padome, un beidzot ar programmu direktoriem, kurus iecel dekani.

7. attéls. Utrehtas Universitates iekSéjas parvaldibas sistéma

Supervisory Board
- = Executive Board

University Council

Faculties [ 1
Humanities University College Utrecht
Law, Economics & Governance University Administration
Science Library
Geosciences

Social & Behavioural Sciences
Veterinary Medicine

Medicine

Avots: Utrehtas Universitate; http://www.uu.nl/en/organisation/governance-and-organisation.

Norises Niderlandé parada saistibu starp izmainam sistémas limena un iestazu limena parvaldiba.
Acimredzama ietekme uz iekSéjo parvaldibu it Tpasi bija parejai uz valsts koordinacijas netiesakam formam,
kas aizsakas 20.gadsimta astondesmitajos gados. Si pareja radija nepieciesamibu péc efektivakam
parvaldibas struktliram, kas palielina universitasu proaktivas stratégiskas attistibas potencialu, un viens no
iespéjamajiem risinajumiem ir Niderlandé izveidota parvaldibas sistéma.

Avots: Autori, pamatojoties uz Antonowicz and Jongbloed, 2015.
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Augstakas izglitibas iestazu attistiba, virzoties uz korporativu, stratégisku daltbnieku statusu, kas arvien vairak
atgadina integrétaku organizaciju citus veidus, daudzéjadi ietekmé iekSéjas parvaldibas sistémas. Attistoties
augstakas izglitibas iestazu sistémas parvaldibai un pamatojoties uz ideju par to, ka iestades, kuras ir lielaka
autonomija un konkrétas iek$éjas struktdras, var uzlabot savu sniegumu, efektivitati un atbilstibu aréjam
prasibam, daudzas iestadés tika parveidotas iek$ejas parvaldibas struktiiras, un So procesu var raksturot ka
pareju no akadémiskas pasparvaldes un kolegialu struktlru atbildibas uz pasparvaldi ar lielaku akcentu uz vadibas
aspektu un individualu atbildibu (sal. de Boer and File, 2009; Eurydice, 2008; Middlehurst, 2004). Kopuma
yJuniversitate ka organizacija partop par organizatorisku dalibnieku, t.i., integrétu, merktiecigu un
konkurétspéjigu vienibu, kur arvien svarigaka nozime ir vadibai un lideribai” (Kriicken, 2011, 1. Ipp.). So visparigo
tendenci var sadalit piecos galvenajos elementos (Kriicken, 2011), kuru ietekme uz iekS€jo parvaldibu tiks
izklastita $a zinojuma atlikusaja dala:

1) Iemumu pienemsanas hierarhiskaku struktiiru veidosana visos institucionalajos [Tmenos uz lémumu
pienemsanas kolegialo struktdru rékina, liekot jaunu uzsvaru uz vadibas lomu augstakaja izglitib3;

2) ne tikai atsevisku personu, bet ari visas iestades parskatatbildibas nozimes pieaugums (iestazu lielakas
autonomijas un parskatatbildibas visparigaja konteksta);

3) pasu iestazu definéto un saistitajos dokumentos izklastito mérku nozimes pieaugums;

4) organizatorisko struktdru diferencésana, veidojot struktirvienibas dazadiem (jauniem) mérkiem;

5) profesionalu vaditaju nozimes pieaugums iestadeés.

Ar1 $aja zina augstakas izglitibas sistémas un iestades ir atskiribas attieciba uz $o norisu konkréto ietekmi. Tomer,
ka klUs skaidrs velak, jautajumi, kas attiecas uz $im izmainam un inovativam pieejam ar tam saistitu plasaku
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lepriekSminéto visparigo noriSu salidzinajums ar
pasreizéjam augstakas
izglitibas joma Latvija rosina domat, ka ar tam
saistitas izmainas iekséja parvaldiba — un lidz ar to
art turpmak apspriestas pieejas un prakse — ir

norisém un situaciju

(klast) batiskas art Latvija. Tas ta ir 1pasi tapéc, ka
pilara
Latvija

kops uz sniegumu virzita finanséSanas

ievieSanas valsts finanséjuma modeli
vérojama pareja uz vadibas pieeju, kas vairak vérsta
uz rezultatu. Uztverot iepriekSminetas visparigas
norises iekSéja parvaldiba ka nepiecieSamu
papildinajumu izmainam sistémas limeni, Skiet, ka
papildus iespéjamam priekSrocibam, kas saistitas ar
uzlabotu sniegumu un iestazu efektivitati, lidzigam
izmainam Latvijas augstakas izglitibas iestades naktu
par labu, ja valsti tiktu izveidota saskanota vispariga

pieeja.

Latvijas augstakas izglitibas iestades ir sasniegusas
salidzino$i augstu autonomijas limeni, un tads tas ir
bijis jau kadu
autonomiju Eiropas augstakas izglitibas 28 sistémas
2010. gada (Estermann un citi, 2011)
organizatoriskds autonomijas!® zina Latvija atrodas
grupa, kur ta ir ,vidéji augsta” (sk. Stratégiska
attistiba un parvaldiba). Tas nozimé, ka iestades var
autonomi veidot iekSejas parvaldibas struktiiras un
procesus atbilstoSi to vajadzibam, bet atrasanas

laiku. Salidzinajuma ar iestazu

arpus ,saraksta augsgala” nozimé, ka centienos

veidot iek$éjas parvaldibas sistemas Latvijas

augstakas izglitibas iestades saskaras ar batiskiem
ierobezojumiem no arpuses.

3.2. Galvenas tendences un laba prakse

a) Stratédiska attistiba un parvaldiba

Stratégijas veidoSana un istenosana

5. tabula.

Augstakas

izglitibas
autonomija Eiropa, 2010. gads

iestazu

organizatoriska

CRank [system | score
1

0NN R W N

1
12
13
14
15
16

18
19

22
23
24
25
26
27
28

United Kingdom
Denmark
Finland

Estonia

North Rhine-Westphalia

Ireland
Portugal
Austria
Hesse
Norway

Lithuania

The Netherlands
Poland

Latvia
Brandenburg
France
Hungary

Italy

Spain

Sweden
Switzerland
Czech Republic
Cyprus

Iceland
Slovakia
Greece

Turkey
Luxembourg

Avots: Estermann un citi, 2011, 53. Ipp.

Score
100%
949%
93%
87%
84%
81%
80%
78%
78%
78%

75%
69%
67%
61%
60%
59%
599%
56%
55%
55%
55%
54%
50%
49%
45%
43%
33%
31%

Viena no galvenajam iek$éjas parvaldibas funkcijam ir augstakas izglitibas iestazu turpmakas attistibas virzienu

noteik§ana — funkcija, kas kliist arvien svarigaka sistémas limena parvaldibas pieejas, kuras vérstas uz iestazu

10 | atvija ierindojas ,,vidéji augsta” grupa ari finansialas autonomijas zina, bet saraksta augsgala personala komplekté$anas
un ,vidéji zema” grupa akadémiskas autonomijas zina (Estermann un citi, 2011).
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autonomiju. Institucionalas autonomijas palielindsana pédéjos gados ir apzinata par vienu no augstakas izglitibas
parvaldibas attistibas stirakmeniem. Lai ieguvumi, ko sagaida no Sis parejas realizétos, iestadém ir jaiesaistas
sava attistibas kursa noteikSana. lestazu iesaistiSanos stratégiskaja plano$ana veicina ari jaunas gratibas, ar
kuram tas saskaras — cita starpa pastavigas izmainas iestazu vidé, tostarp politikas mérkos, un lidzeklu
samazinasanas. Daudzas valstis iestades patiesi ir intensivak iesaistijusas stratégiskas planosanas pasakumos, it
1pasi, izstradajot institucionalas stratégijas.

Institucionalas stratégijas ir augstakas izglitibas iestazu stratégiskas virzibas centra, bet, lai spétu pienacigi
pildit savu funkciju, tam ir jaatbilst dazadam prasibam. Institucionalajas stratégijas, kas ir iestazu stratégiskas
planosanas atskaites punkts, ir izklastiti plani un ar tiem saistitie mérki, ko daudzos gadijumos papildina ricibas
plani, kuros definéti Tpasi pasakumi to Tstenosanai. Pamata priekSnoteikums, lai stratégijas un plani kalpotu par
vadlinijam institucionalajam struktiirvienibam un to parstavjiem, ir skaidriba un precizitate (sal. Hanover
Research, 2013). Tomér institucionalo stratégiju kopiga probléma ir tada, ka tas ir diezgan visparigas un neietver
skaidras prioritates (sal. Hofmann, 2005). Stratégijas definétajam prioritatém ir jaatbilst konkrétajai iestadei,
proti, tas profilam un misijai, Tpasajiem apstakliem un stiprajam un vajajam pusém, un tam ir jabt veidotam t3,
lai nodroSinatu iestades darbinieku apnémibu tas istenot. Papildu nosacijumi stratégiju un planu funkcionalitatei
ir to saskanosana ar citam institucionalajam stratégijam un noteikumiem; tajos japaredz reali istenoSanas termini

un Istermina un ilgtermina mérku pareiza kombinacija (sal. Hanover Research, 2013).

Lai varétu istenot stratégijas, kas ir piemérotas bt par pamatu stratégiskas virzibas pasakumiem, svarigs ir
veids, kada tas izstradatas (sal. Hanover Research, 2013). Lai stratégijas pielagotu iestazu apstakliem un
Tpatnibam, ir vajadzigas padzilinatas zinasanas par to darbibu un vidi. Tapéc jebkura stratégijas veidoSanas
procesa pirmais svarigais solis ir analizét iestades stipras un vajas puses un to saistibu ar institucionalo vidi, un
Sis vides iesp&jamas turpmakas izmainas. Stratégiju un iestazu savstarpéjo atbilstibu var veicinat iestades
dalibnieku un institucionalas vides ieintereséto personu plasaka loka iesaistiSanas stratégijas veidoSanas procesa
(stkaku informaciju sk. 3.2. punkta c) apakSpunkta ,Laba parvaldiba 1. Sadarbiba un lidzdaliba”). Tas nodrosina
dazadu intereSu un viedoklu parstavibu un agrind posma var veicinat apnémibu Sis stratégijas Istenot.
Visdazadako ieintereséto personu iesaiste stratégijas veidoSanas procesa paver art iespéju integrét stratégija
saiknes starp iestades dazadam dalam un stratégijas TstenoSanas procesa var sekmét sadarbibu starp tam.
Augstakas izglitibas iestazu parstavjus var iesaistit dazados veidos, kuri ietver par stratégijas veidoSanas procesu
atbildigas grupas daudzveidigu sastavu, regularu informacijas apmainu ar iestades darbinieku plasaku loku
izstrades procesa un aktivu iek$éjas informésanas politiku visa procesa. Ipasie instrumenti, kurus var izmantot
$ai nolUka, ir iestades darbinieku kopsapulces, seminari briva daba, ,,pasaules kafejnicas” un vadibas sanaksmes
arpus darba telpam, ka art apsekojumi un timek|a vietnes, kas izveidotas vienigi stratégijas veidoSanas mérkiem.
Stratégiskas vadibas Eiropas praksé ir daudz labu pieméru tam, ka augstakas izglitibas iestadés izmanto
stratégijas rikus. Tomeér, tos izmantojot, dazkart tiek raditi nepilnigi vai daleji modeli, kad, pieméram, iestades
neisteno stratégijas planoSanas procesu ka nepartrauktu vadibas ciklu. Lai gan iestadém var bat vértiga ari $ada
pieredze, galvena uzmaniba zinojuma ir pievérsta labas prakses piemériem.

Arpus aspektiem, kas saistiti ar stratégiju Tsteno3anas ikdienas vadibu, tris visaptverosi jautajumi, kuri ir
svarigi, lai nodrosinatu, ka stratégijas ietekmé iestazu attistibu, ir to istenoSanas plani, stratégiju saistiba ar
budzetu un darbinieku sniegtais atbalsts to istenosanai. Ricibas plani, kas virza isteno$anas procesu, var bt
svarigs instruments, ar kura palidzibu nosaka tadus batiskus aspektus ka visa procesa grafiks, personas, kas ir
atbildigas par stratégiju atseviskam dalam, mérku sasniegSanai nepiecieSamie resursi un tas, ka tiek mérita méerku
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sasniegSana (Hanover Research, 2013). Attieciba uz otro visaptveroSo jautajumu saistiba starp institucionalajam
stratégijam un finanséjumu ir divéjada (Hanover Research, 2013). No vienas puses, veidojot stratégijas, ir
jauzskaita pieejamie finansu Ilidzekli, lai parliecinatos, vai mérku 1steno$ana ir reala no finansu viedokla. No otras
puses, ar stratégiskajiem planiem var nepastarpinati virzit budzetu un lidzeklu pieskirSsanu. Ka jau tika apspriests,
struktdrvienibu un individu darbibas stratégiju un to meérku isteno3anai var virzit dazados veidos. Daudzu
iespéjamo pasakumu priekSnoteikums ir, ka par stratégijas istenosanas procesu atbildigajam personam jacensas
saglabat iestadé dinamiku un visu iesaistito ieintereséto personu motivaciju (Hanover Research, 2013).

Stratégijas veidoSanas un TstenoSanas procesi ir japapildina ar TstenoSanas procesa stingru uzraudzibu, un
janodrosina pasakumi, kas nepiecieSami sekmigai stratégiskajai attistibai (sal. Hanover Research, 2013).
Regulari gt skaidru priekSstatu par 1stenoSanas gaitu ir svarigi divu iemeslu dél. Institucionalajiem [émumu
pienéméjiem jaspéj noteikt jomas, kuras bitu japieliek lielakas pules, lai sasniegtu stratégiskos mérkus, un kur
izmainu rezultata institucionalaja vidé vai neparedzetu skerSJu del batu jakorigé plani un merki. Lai visos
institucionalajos limenos sekmétu institucionalo dalibnieku darbibu pielagoSanu istenoSanas gaitai, uzraudzibas
procediras var ietvert art mérktiecigu informaciju, zinojumu sniegSanas un diskusiju pasakumus, kas saistiti ar
sasniegto progresu un panakumiem vai to neesamibu.

Stratégiju veidoSanas, TstenoSanas un uzraudzibas procesu izstradei galvena projekta ietvaros piemit
ievérojams potencials veicinat iestaiu stratégiskas attistibas spéjas, bet, ka atklajas Lidsas Universitates
gadijuma, tam nepiecieSami ari pareizie pamatnosacijumi un riciba (sk. Error! Reference source not found.).

6. piemeérs. Stratégijas veidoSanas process Lidsas Universitate

Lai sagatavotu iestadi sekmigai attistibai arvien pieaugosas konkurences apstaklos, 21. gadsimta sakuma
Lidsas Universitaté tika ierosinats visaptvero$s stratégijas veidoSanas process. Lidsas Universitate
Apvienotaja Karalistg, kas ir liela iestade, kura norit intensiva pétnieciba un kura saskaras ar savu poziciju
noturésanas problému, 21. gadsimta sakuma uzsaka sava nakotnes redzeéjuma izveértéSanas procesu un
sagatavosanas darbu ta TstenoSanai. Galvenais meérkis bija radit kopigu izpratni par visu universitates
struktdrvienibu turpmako attistibu, lai vienoti reagetu uz apstaklu mainu. Vispirms konsultaciju procesa, kura
pamata bija iestades toreiz€jas situacijas intensiva izpéte, tika izstradats universitates nakotnes redzéjums.
P&c tam Sis redzeéjums kalpoja par svarigu atskaites punktu stratégijas veidoSanas procesa.
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8. attéls. Lidsas Universitates stratégijas karte
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Avots: Donoghue and Kennerley, 2008, 7. Ipp.

Visa stratégijas veidoSanas procesa tika izmantoti divi instrumenti: stratégijas karte un [idzsvarota
vértéjuma pieeja. Bija paredzéts, ka, izmantojot stratégijas karti, tiks guts skaidrs un viegli saprotams parskats
par stratégiju, ko cita starpa varétu izmantot ieks€éjas komunikacijas procesos. Lidzsvarota vértéjuma pieeja
tika izveléta, lai izveidotu pamatu rezultatu mérisanai saistiba ar stratégijas istenosanu (stkaku informaciju
par Iidzsvarota vértéjuma pieeju sk. 13). Ar stratégijas kartes palidzibu (sk. 8) tika izveidota saikne starp
visparigo redzéjumu, institucionalajam vértibam un aréjo ieintereséto personu vélmém, no vienas puses, un
stratégijas un mérku istenosanas plasaku tematiku un galvenajiem faktoriem, kas veicina definéto merku
sasniegSanu, no otras puses. Visa stratégijas veidoSanas procesa Ipasa uzmaniba tika pieveérsta merku
meérisanai, un viens no tas uzdevumiem bija ari sniegt atbalstu iestades vaditajiem stratégijas istenosanas
procesa parvaldisana. Vertéjuma tabulas tika izmantotas, lai, pieméram, definétu svarigakos rezultatus, un
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tas palielinaja ieksejo ieintereséto personu parskatatbildibu un atbildibu un sekmeéja iek$éjas uzraudzibas un
vértésanas procesus, kas saistiti ar stratégijas istenosanu.

Stratégijas veidoSanas procesa tika apzinati pieci svarigakie veiksmes faktori, kas sekmé augstakas izglitibas
iestazu stratégiskas attistibas spéju veidosanu. Lidsas Universitates stratégijas veidoSanas process tika
planots, par pamatu izvéloties pétniecibas literatura sniegtos konstatéjumus un labu praksi $aja joma, ka ari,
nemot véra pieejas, ko izmanto nevis augstakas izglitibas joma, bet citas nozarés. Sis pamatzinasanas
apvienojuma ar pasa stratégijas veidosanas procesa guto pieredzi Java apzinat $adus piecus galvenos veiksmes
faktorus saistiba ar centieniem uzlabot augstakas izglitibas iestazu stratégiskas attistibas spéjas:

e Lideriba. Visa stratégijas veidoSanas procesa ir vajadzigs augstaka limena vadibas atbalsts; turklat, lai
stratégiju interpretétu konkréta konteksta, attiecigi noteiktu prioritates un nodroSinatu, ka
struktdrvienibu [Tmena riciba atbilst visparigajai stratégijai, ir nepiecieSams visu institucionalo limenu
vadibas atbalsts.

e Stratégiju veidoSana. Lai izveidotu kvalitativu stratégiju un raditu atbildibu, jau sakot ar kopigu
redzéjumu, ir svariga konsultativa pieeja, kura plasi iesaistas iestades dalibnieki.

s

e SaskanosSana. Janodrosina iestazu vispariga saskanotiba ar to stratégijam; sai noltka darba grupas,
kuras ir atbildigas par galvenajiem tematiem, var iedibinat horizontalu koordinaciju, kas, izmantojot
paklautibu, papildina vertikalo koordinaciju.

e Komunikacija. Lai palielinatu ieksejo ieintereséto personu informétibu par visu stratégijas veidosanas
procesu (sakot ar visparigu izpratni un beidzot ar konkrétu ietekmi) un veicinatu individu atbildibu un
iesaistiSanos, ir vajadzigi sistematiski komunikacijas centieni; Saja darba komunikacijas pieejas
meérkim vajadzétu bit nevis vienigi sniegt informaciju, bet ari parliecinat institucionalos dalibniekus
par stratégijas vertibu.

e Parvaldiba. Lai gltu skaidru izpratni par 1stenosanas procesa gaitu, tostarp uzlabojumu iespéjam, ir
nepiecieSama Istenosanas un uzraudzibas procesu parvaldiba.

Avots: Autori, pamatojoties uz Donoghue and Kennerley, 2008.

Atbilstiba paredzeétajam meérkim. Parvaldibas struktiru saskanosSana un pieldgoSana un augstakas izglitibas

uzdevumu nostiprinasana un sasaistiSana

Lidzigi ka iekSéjas finanséSanas modeli, ar1 iek$€jas parvaldibas struktiiras un procesi ir nevis pasmérkis, bet
gan kalpo dazadiem mérkiem un pirmkart un galvenokart iestazu stratégiskajai attistibai. Tas nosaka, ka to
izstrades galvenais noluks ir atbilstiba paredzétajam mérkim. Tas, ka nav viena, visam situacijam piemérota
risinajuma, nozimée, ka katrai iestadei savas parvaldibas struktiras ir japielago sistemas [lmena nosacijumiem,
saskana ar kuriem ta darbojas, pastavigi mainigajai darbibas videi, iestades profiliem un turpmakajam ambicijam.
Parvaldibas strukturam jabut pietiekami pielagojamam, elastigam un spéjigam radit inovativus risinajumus, it
Tpasi tiktal, cik tas tiecas (un tam jatiecas) atbilst apkartéjam un aréjo dalibnieku prasibam. Ka jau tika apspriests,
daudzas valstis iestades ir ieguvusas autonomu iespéju ietekmét savas iekSéjas struktlras, paverot celu
meérktiecigiem pielagojumiem.
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lekseéjas parvaldibas struktiiru pielagosana, lai nodrosSinatu to atbilstibu paredzétajam meérkim, var skart
iestades dazadas dalas — tas ,virzibas kodolu”, ,akadémisko bitibu” un ,attistibas periféeriju” (Clark, 1998;
sal. Middlehurst, 2004). Izmainas nevar skart vienigi iek$éjo parvaldibu $aura nozimg, proti, ,virzibas kodolu”, kas
ietver vadibas amatus un Iémumu pienemsanas struktdras, kuras bls uzmanibas centra diskusija par
starptautiskajam tendencém un labu praksi zinojuma divas pédéjas nodalas (sk. 3.2. punkta c) apakspunktu, Laba
parvaldiba 1. Sadarbiba un lidzdaliba” un 3.2. punkta d) apakspunktu , Laba parvaldiba 2. Funkciju diferenciacija
un pilnvaru sadalijums”). Izmainas var skart ari iestades akadémiskas struktiras — tas ,, akadémisko batibu” —
un struktdras, kuras neatrodas |Emumu pienemsanas procesu centra, bet liela méra papildina iestazu visparigo
atbilstibu — , attistibas periféeriju”.

Biitiska tendence, kas saistita ar iestaZzu akadémiskajam struktiiram un vérojama dazadas valstis, ir pareja uz
lielakam struktidrvienibam (Middlehurst, 2004). Daudzas iestades saskata prieksrocibas, ko sniedz ieksgja
potenciala izmantoSana sinergiju radiSanai — gan akadémiska, gan finansiala zina — un tadu struktirvienibu
veidoSana, kuram piemit kritiska masa, it Tpasi pétnieciba. Izmainas aréjas prasibas, uz kuram ir vajadziga
augstakas izglitibas iestazu starpdisciplinu reakcija, izraisija nepiecieSamibu veicinat iestadés sadarbibu starp
visam akadémiskajam disciplinam un struktiram. Saja konteksta daudzas iestades saku3as parkartot savu iek3éjo
struktdru, veidojot lielakas struktdrvienibas. Lidzigs, lai gan ne tik formals veids, ka sasniegt dazus no Siem
meérkiem, ir tadu virtualu struktlru veidoSana iestadés ka pétniecibas platformas. PievérSoties akadémisko
struktiru plasakas parstrukturésanas konkrétiem gadijumiem, ir iespéjams apzinat to potencialu, ka art izskirigos
aspektus, kurus bitu vérts apsveért saistitajos planosanas un istenoSanas procesos, ka tas tiks darits attieciba uz
Drézdenes Tehnisko universitati (sk. 7) un Osnabrikas Lietisko zinatnu universitati (sk. 8).
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7. piemérs. lekséjas parstrukturésanas procesi Drézdenes Tehniskaja universitate

Lai 1stenotu sinergijas apmacibas, pétniecibas, administréSanas un infrastruktiiras jomas, Drézdenes
Tehniska universitate (TU) uzsaka akadémisko struktdrvienibu visaptverosu iekSéjo parstrukturésanu.
Procesa, kas aizsakas 2012. gada, Drézdenes TU (Vacija) plasakas attistibas koncepcijas ietvaros 14 fakultates
tika pakapeniski parveidotas par piecam augstskolam. Sis parveides mérkis bija izmantot sinergijas,
pastiprinat starpdisciplinu pieeju, nodroSinat struktdrvienibam lielaku autonomiju un paplasinat to
stratégisko un darbibas vérienu. So pasdkumu raksturiga iezime ir tada, ka parstrukturé$ana plasak aptver
administrativas funkcijas. Jaunas augstskolas ne tikai veic administrativos uzdevumus, kas pirms tam bija
fakultasu parzina, bet ari ieglst centrala limena administracijas kompetences.

lek3&jas parstrukturé3anas ipasa iezime ir rupigi 9. attéls. Augstskolu struktiira Drézdenes Tehniskaja
izstradatais process, kas paredzéts, lai atvieglotu Universitaté

pareju uz jauno modeli. Procesam ir tris posmi, kas School

pakapeniski papildina jauno struktiru. Pirmaja

; ) _ ) Board
posma, kas ilga vienu gadu, jaunas vienibas (elects a speaker)
struktdras tika izveidotas virtuali, proti, jaunas
_ N I s - D 1 D 2
struktdras pirmie elementi tika ieviesti valdes forma, San e Dean3
kura ietilpst fakultasu dekani un vaditajs, kurs ir Faculty 1 Faculty 2 Faculty 3
atbildigs par So augstskolu (sk. 9), faktiski nemainot
fakultaSu tiesibas un pienakumus. Tas Java t t t
fem e wme s . - v
fakultatem iekseji pielagot savus procesus jaunajam Ao
struktliram. Otraja, pasSreizéja posma fakultasu un School
Manager

universitates centrald limena pienakumi tiek nodoti Human Resources — Financing —
Academic Affairs - IT

augstskolu administracijam. Pec tam, kad Sis posms
noslégsies un par to tiks sanemts pozitivs vértéjums,
ir paredzets treSais posms, kura fakultates nodos
augstskolam atlikusos pienakumus. Visa procesa tika veikta aktiva parmainu vadiba, kura iesaistijas personas,

Avots: Autori, pamatojoties uz Drézdenes koncepciju
(2011, 46. lpp.).

kas atbildigas par parmainu procesu, un notika rektorata un fakultasu parstavju regularas sanaksmes.

Avots: Autori, pamatojoties uz Drézdenes koncepciju (2011).
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8. piemeérs. lekséjas parstrukturésanas procesi Osnabrikas LietiSko zinatnu universitatée

Osnabrikas Lietisko zinatnu universitaté (LZU) akadémisko struktiirvienibu parstrukturésana tika
izmantota, gan lai nostiprinatu strukturvienibu pozicijas, gan veicinatu to integraciju iestades stratégiskaja
attistiba un saiknes ar to. Papildus tam, ka astonas nodalas tika apvienotas Cetras fakultates, jaunizveidoto
fakultasu dekani vienlaikus tika iecelti Osnabrikas LZU (Vacija) viceprezidentu amatos, uzliekot viniem
atbildibu par konkrétiem portfeliem, pieméram, apmacibu, pétniecibu un atklatu piekjuvi. Lai veicinatu ar
Siem portfeliem saistito meéerku sasniegSanu, tika izveidotas ari centralas strukttrvienibas, kuras darbojas
viceprezidentu paklautiba. Sai pieejai bija divi mérki: izveidot lielakas struktdrvienibas, nostiprinat dekanu
pozicijas un sekmét vinu profesionalitates paaugstinasanu, no vienas puses, un radit tieSu saikni starp
dekaniem un institucionalo stratégiju, integréjot vinus institucionalaja parvaldiba, no otras puses. Tadejadi
tika izveidota spéciga valde un stratégiju lielaka iekséja saskanotiba.

Ka savdabigu sava profila elementu iestades ir uznémusas risinat vairakas izplatitakas problémas un prasibas,
ar kuram miusdienas saskaras augstakas macibu iestades, ka rezultata ir pielagota iestaiu ,attistibas
periférija”, kas izpauzas ka jaunas struktdras, institucijas un individi, kam ir skaidras pilnvaras virzit iestazu
darbibu $ajas jomas (sal. Kriicken, 2011). Minétas darbibas jomas ietver internalizacijas centienus, informésanas
pasakumus, regionalo sadarbibu un zinaanu un tehnologiju parnesi. So funkciju nostiprindsana iekséjas
parvaldibas struktlras daudzos gadijumos ir méginajums institucionalizét attiecibas ar aréjiem dalibniekiem un
nodroSinat saikni starp Siem dalibniekiem un iestazu kodolu, ka ari veidot jaunas atbalsta struktiras iek$éjam
ieinteresétajam personam (sal. Middlehurst, 2004), it 1pasi, ja iestazu riciba vajadzigas prasmes ieprieks nav
bijusas. Viena no institucionalizacijas pieejam ir Sadas funkcijas pieskirSana centralas vadibas locekliem,
pieméram, izveidojot rektora vietnieka amatu internacionalizacijas jautajumos. Citas pieejas ietver tadu pilnigi
jaunu struktdrvienibu veidoSanu ka tehnologiju parneses biroji un matricas struktiru izveidi. Ka liecina
Stratklaidas Universitates piemérs, apvienojot institucionalo funkciju un profilu elementu nostiprinasanas
dazadas iespé€jas, var batiski parveidot iestades (sk. 9).
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9. piemérs. ZinaSanu apmaina Stratklaidas Universitate

Nosakot zinasanu apmainu par iestades misijas galveno komponenti, Stratklaidas Universitate dazados
veidos ir integréjusi So mérki savas parvaldibas struktiiras. Stratklaidas Universitates (Apvienotaja Karalisté)
misija akadémiska izcililba apvienota ar tas nozimi sabiedriba un tautsaimnieciba. Rezultata uzsvars uz
zinasanu apmainu ir redzams ari ieksejas parvaldibas strukttras un amatos, kas ir sadi:

e asociétais l1dzstradnieks pétniecibas un inovacijas jautajumos;

e asociéta lidzstradnieka vietnieks pétniecibas un zinasanu apmainas, un pétniecibas, zinasanu
apmainas un inovacijas jautajumos;

e dekana vietnieks zinasanu apmainas jautajumos katra fakultate;

e strategiska komiteja pétniecibas un zinaSanu apmainas jautajumos;

e pétniecibas un zinasanu apmainas pakalpojumu struktirvieniba, kas cita starpa sniedz atbalstu
iestades dalibniekiem licencésanas procesos un meitasuznémumu veidosana.

Avots: Autori, pamatojoties uz Stratklaidas Universitates timekla vietné sniegto informaciju; http://www.strath.ac.uk/.

Nemot véra Sis iespéjas nodrosinat parvaldibas sistému labaku atbilstibu paredzétajiem mérkiem (vairakas
citas no tam tiks apspriestas turpmak) un vienmeér mainigo institucionalo vidi, par augstakas izglitibas iestazu
pastavigu uzdevumu, kas janostiprina iekséjas parvaldibas sistémas, ir kluvusi iekSéjas parvaldibas struktiiru
un procesu nepartraukta uzraudziba un attieciga pielagosana (sal. Middlehurst, 2004). Kad sasniegts noteikts
meérogs, parmainas nav nekas tads, ko iestades turpmak varétu istenot garamejot. Ir vajadziga iestazu vadibas
apnemsanas vadit parmainu procesu. Ta ietver gatavibu nemt véra faktorus, kas var sekmét vai kavét parmainu
ievieSanu, ka arT institucionalo dalibnieku centienus veicinat reformu TstenoSanu, cita starpa izmantojot intensivu
iek$éjo komunikaciju un merktiecigus stimulus.

b) Autonomija un parskatatbildiba

Akadémiskas brivibas aizsardziba un akadémiskas integritates nodrosinasana

Augstakas izglitibas pamats ir apmacibas un pétniecibas briviba. Viena no atbilstosas iek$éjas parvaldibas
sistémas funkcijam ir $is brivibas nodrosinasana sapratigas robezas. Lai gan akadémisko brivibu nepavisam nav
viegli definét, ta ir batisks priekSnosacijums augstakas izglitibas iestazu un sistému pienacigai darbibai (sal.
Altbach, 2001). Plasi defin€jot, akadémiska briviba nozimé ,atsevisku macibspéku brivibu macities, macit, pétit
un publicét darbus, nepiemérojot nevajadzigu iejauk$sanos un nepaklaujoties tai” (Kivisté, 2007, 72.lpp.).
Akadéemiskas brivibas nodrosinasana ir visu augstakaja izglitiba ieintereséto personu, tostarp augstakas izglitibas
iestazu, pienakums. Sis iestazu pienakums ir atkartoti uzsvérts dokumentad Magna Charta Universitatum, kuru
parakstijusas vairak nekd 800 universitdtes no vairak neka 80 valstim.!! Ari Standartos un pamatnostadnés
kvalitates nodrosinasanai Eiropas augstakas izglitibas telpa (ESG) akadémiska briviba ir minéta ka batisks
jautajums, kurs ir jaatbalsta ar plasakiem kvalitates nodrosinasanas politikas pasakumiem (ENQA, 2015).

1 http://www.magna-charta.org/magna-charta-universitatum.
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Péc visa minéta japiebilst, ka saikne starp iek$éjo parvaldibu un akadémisko brivibu atskiras no saiknes ar
tadam citam funkcijam ka, pieméram, stratégijas veidoSana ar to, ka ta nevar aprobeZoties ar skaidru
institucionalo lokalizaciju, bet ir saistita ar parvaldibas sistému kopuma (sal. Berdahl, 2010). Tas viss vél jo
vairak apgritina konkrétas prakses definéSanu tas nodroSinasanai. Tomér ieprieks apspriestaja parvaldibas
sistemu izstrade ir iespéjams apzinat dazadas batiskas problémas, kas pelnijusas, ka iestades tas nem ver3, lai
pareizi izmantotu akadémisko brivibu (sal. Altbach, 2001). Sis problémas ir saistitas ar parvaldibas struktiru
mainu, ja fakultates ietekme (pretstata vadibas vai vadoso darbinieku ietekmei) uz akadémiskiem jautajumiem
batiski samazinas, un arvien plasakam iestazu un macibspéku savstarpéjam saitém ar aréjiem dalibniekiem, kuras
veidojas, pieméram, uznémumiem sponsoréjot pétniecibu (sal. Berdahl, 2010). Lai gan neviena no minétajam
izmainam obligati nenozimé akadémiskas brivibas ierobezoSanu, nollka izveidot un ieviest pienacigus
aizsardzibas pasakumus iestadém ir |oti ieteicams nemt véra Sis izmainas un citus iesp&jamos saspiléjumus, kas
saistiti ar to parvaldibas struktiru akadeémisko brivibu.

Tapat ka iestadém ir pienakums nodrosinat akadémisko brivibu, tam ari janodrosina, ka macibspéki So brivibu
neizmanto Jaunpratigi. Akadémiskas étikas parkapumu novérsana un izskatisana ir svariga komponente iestazu
centienos palielinat parskatatbildibu pret to vidi (sal. Berdahl, 2010) un lidzeklis, ar ko novérst kaitéjumu
sabiedribai un zinatnei kopuma (sal. ESAO PZF, b. d.). Augstakas izglitibas iestades nav vienigie dalibnieki, kas
atbild par akadémisko integritati, tomeér tam ir svariga loma. To riciba esoSie mehanismi lauj novérst Jaunpratigu
riclbu un Sados gadijumos pienacigi rikoties (ESAO PZF, b.d.). Lai pienacigi novérstu akadémiskas étikas
parkapumus, ir svarigi nemt véra sadas ricibas iemeslus un attiecigi pielagot instrumentus (ESAO PZF, b. d.).
lespéjamie preventivie pasakumi ir pétnieku pienaciga izglitosana, atklatas diskusijas par Siem jautajumiem
iestadés un iespéjamo étikas parkapumu izmeklésanas procesa un rezultatu parredzamiba (ESAO PZF, b. d.), ko
nodrosina, pieméram, ar ricibas kodeksa palidzibu (sk. 10). Izskatot Jaunpratigas ricibas iespéjamos gadijumus,
pirmkart, ir svarigi noskirt launpratigas ricibas dazadus veidus un noteikt, ki uz tiem pienacigi reagét. Sados
gadijumos divi pamata pasakumi parasti ir izmeklésana un, iespéjams, pécparbaudes. Lai nodrosinatu pienacigu
personu ipasas zinasanas un atbilstosi oficialie noteikumi attieciba uz So procesu (sal. ESAO PZF, b.d.).
Galvenajam mérkim ir jabat taisnigumam un konsekvencei (ESAO PZF, b. d., 6. Ipp.)., ko var veicinat procesi
(ESAO PZF, b. d.),

e kuru pamata ir skaidri un publiski pieejami principi, noteikumi un proceddras;

e kuriem piemit taisnigums, pieméram, procesa gaita dazadam neatkarigam struktiram un dalibniekiem
nosakot atskirigus uzdevumus;

e kuri neiejaucas akadémiskaja darbiba vairak, neka tas ir nepiecieSams, un to, iespéjams, var veicinat 33
procesa regulara vértésana un pielagosana;

e kuros nemtas véra saiknes starp administrativajam un juridiskajam proceddram, kas varétu bit
nepiecieSamas velaka posma.

Divi pieméroti pamatveidi, ka Sos procesus organizét, ir struktiras, kuras atbildigas par Jaunpratigas ricibas
novérsanu iestadés, un struktidras, kas izveidotas valsts limen1. Pirmas pieejas prieksrociba ir tada, ka ta var
nodrosinat saskanotu praksi visa iestadé un vairot macibspéku uzticéSanos Siem procesiem, bet ta var ietvert ari
problémas, kas saistitas ar pretrunigam interesém vienas iestades ietvaros (ESAO PZF, b. d.). Prieksrocibas ir ar
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valsts l[imena struktiram, proti, stabilaks resursu nodrosinajums un lielaka ietekme saistitos jautajumos vis-a-vis
valdibam (turpat), un, iespéjams, konsekventaka pieeja attieciba pret visam iestadém.

10. piemérs. Oksfordas Universitates akadémiskas integritates ricibas un procediiras kodekss

Akadémiskas integritates jautajumu risinasanai Oksfordas Universitaté Apvienotaja Karalisté pievérsas
rictbas un procediiras kodeksa. Oksfordas Universitates ricibas un procedlras kodeksa attieciba uz
akadémisko integritati pétniecibas joma formuléts, kadu ricibu sagaida no personam, kuras saistitas iestadi,
kas nodarbojas ar pétniecibu. Sis vélmes ir saistitas ar étikas un integritates standartiem attiecibd uz
pétniecibu, tostarp paraugpraksi pétnieciba, ar étiskajam un juridiskajam saistibam un iesp&jamiem interesu
konfliktiem. Kodeksa ari definéti étikas parkapumi, izklastiti universitates dalibnieku pienakumi un
konfidencialitates jautajumi saistiba ar neétiskas ricibas gadijumu izmekléSanu. Definéta ari procediira, kas
jaievero iespéjamas neétiskas ricibas gadijumos. Kodeksa ietvertie aspekti ir 1pasi proceduras pasakumi, ka
ar saistiba starp universitates iekséjam procediram un citam iespéjamam procediram (pieméram,
juridiskajam).

Avots: Autori, pamatojoties uz Oksfordas Universitates sniegto informaciju, b. d.

Parskatatbildibas un kvalitates nodrosinasanas mehanismu izveide

Lidz ar plaS8akam norisém parvaldibas joma iestadém kluvusi nozimigaki instrumenti, ar kuriem nodrosina
parskatatbildibu pret aréjam iestadém, it 1pasi kvalitates nodrosSinasanas mehanismi. Viena no ieprieks
apspriestajam galvenajam tendencém parvaldibas joma ir savstarpéja saikne starp institucionalo autonomiju un
parskatatbildibu. Parskatatbildibu var definét ka , pienakumu sniegt zinojumus citiem, skaidrot, pamatot un
atbildét uz jautajumiem par to, ka ir izlietoti resursi un kada ir $a izlietojuma ietekme” (Trow, 1996, 310. Ipp.). Ir
svarigi atskirt vismaz divas parskatatbildibas dimensijas (Kivisté, 2007), proti, juridisko un finansu
parskatatbildibu, un akadémisko parskatatbildibu. Pirma dimensija — juridiska un finansu parskatatbildiba —
pievérsas jautajumam par to, vai augstakas izglitibas iestades tieSam dara to, kas saskana ar tiesibu aktiem tam
bltu jadara, un vai tas izmanto valsts pieskirtos lidzeklus darbibam, kuram tie paredzéti. Otra dimensija —
akadémiska parskatatbildiba —tiesSi pieverSas augstakas izglitibas iestazu veiktajiem pasakumiem, tadiem ka
apmacibas un maciSanas procesu un pétniecibas veicinasanas centieni. Palielinoties autonomijai dazadas jomas,
jestades saskaras ari ar plasakam prasibam péc parskatatbildibas kopuma un, konkréti, péc TpasSiem
parskatatbildibas pasakumiem. Saja konteksta par vienu no svarigakajiem parskatatbildibas instrumentiem k|ast
kvalitates nodrosinasanas mehanismi, kas gan vairs nav tiesa attieciba uz Eiropu, kur tiem batiska nozime ir
pieskirta Bolonas procesa.l? Eiropa $i saikne ir izklastita ari kvalitdtes nodro$inasanas atsauces dokumenta
»Standarti un pamatnostadnes kvalitates nodrosSinasanai Eiropas augstakas izglitibas telpa (ESG)”, kura noteikts,
ka ,sekmigi ieviesta kvalitates nodrosinasanas sistéma sniegs informaciju, lai augstakas izglitibas iestade un

12 L ai gan turpmaka diskusija pievérsas kvalitates nodro$inasanai, kas saistita ar macisanas un macisanas procesiem, pastav
ari kvalitates nodrosinasanas mehanismi, kas attiecas uz augstakas izglitibas iestazu citam darbibas jomam (sal. Loukkola
and Zhang, 2010).
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sabiedriba varétu git parliecibu par augstakas izglitibas iestades darbibas kvalitati (parskatatbildiba)” (ENQA,
2015, 7. Ipp.).

Lai gan Saja konteksta liela vériba ir veltita kvalitates nodrosinasanai (gan attieciba uz akreditacijam, gan aréjo
vértésanu), Bolonas procesa parakstitaju valstu ministri ir vienojusies, ka , katrai iestadei pasai ir jauznemas
galvena atbildiba par augstakas izglitibas kvalitates nodrosinasanu” (Berlines pazinojums, 2003).

Kvalitates nodrosSinasana iestadés, 1pasi, skatot to ,kvalitates kultliras” plasaka konteksta, ir radusi
daudzéjadas saiknes ar iek$éjo parvaldibu. Kvalitates nodrosinasana un ar to saistitie standarti aptver jautajumu
daudz plasaku klastu neka tie, kas ir batiski iekSéjas parvaldibas konteksta. Nedaudz aplikojot saikni starp iekséjo
parvaldibu un kvalitates nodrosinasanu saistiba ar EUA kvalitates kultlras projekta rezultatiem (Loukkola and
Zhang, 2010), atklajas liela dazadiba iestazu pieejas (sk. 10). Saikni starp kvalitates nodrosinasanu un ieksgjas
parvaldibas sistemam var vispusigi uztvert, apskatot ne tikai kvalitates nodrosinasanu Sauraka nozimé, bet ari ka
institucionalo , kvalitates kultiru”, kas ir koncepcija un mérkis, kura nozime Eiropas diskusijas par kvalitates
nodrosinasanu pédéjos gados ir pieaugusi. ST koncepcija ir kas vairdk neka vienigi kvalitates nodroginasanas
mehanismi, attieciba uz kuriem uzskata, ka tie sekmé kvalitates kultlru (ENQA, 2015), jo tie papildina , kvalitates
nodrosinasanas strukturalo dimensiju (kvalitates vadibas rokasgramatas, procesu definicijas, instrumenti un riki)
ar organizacijas vertibu dimensiju, kas saistita ar tas dalibnieku apnemsanos, pamata eso$ajam veértibam,
prasmém un attieksmi” (Vettori, 2012). Lai gan vérojami dazadi centieni, jautajums par to, kada meéra iestades
jau ir izveidojusas sadu vispusigu kvalitates kultdru, joprojam ir diskutéjams (Hofmann, 2005). ESG nodrosina
sakumpunktu kvalitates nodroSinasanas apsvérsanai saistiba ar iek$€jas parvaldibas sistemam, nosakot par
kopigu standartu, ka ,iestadem ir jabit tadai kvalitates nodroSinasanas politikai, kas ir publiski pieejama un
ietverta to stratégiskaja vadiba. lek$€jam ieinteresétajam personam ir jaizstrada un jaisteno Si politika,
izmantojot atbilstoSas struktiiras un procesus un vienlaikus iesaistot aréjas ieinteresétas personas.” (ENQA, 2015,
11. lpp.). Saskana ar ESG $ada politika kalpo par pamatu saskanotibas radisanai institucionalajas pieejas kvalitates
nodrosinasanai, turklat paverot iesp€jas visaptverosas kvalitates kultlras iedibinasanai.
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10. attéls. Strukturas, kas atbalsta iekséjas kvalitates nodrosinasanu

The rector or specially assigned vice-rector is in charge of QA issues.
There is a centralised QA unit, with specialised staff.

There is an institutional level quality committee or equivalent.

There is a unit responsible for pedagogical innovation (or equivalent) that offers
support to the teachers in developing teaching methods.

There are contact persons or persons in charge of QA within their unit, who also
have other responsibilities.

There are faculty level and/or department and/or programme level quality
committees or equivalent.

There is a unit responsible for staff development.
There is a person in charge of QA within the rectorate.
Other

There are QA units in each faculty with specialised staff.

| I
0 20 40 60 80 100 120 140 160

Number of answers

Avots: Loukkola and Zhang, 2010, 20. Ipp.

lek$éjas parvaldibas sistémas un institucionala kvalitates kultira mijiedarbojas visos institucionalajos limenos.
Visaptverosas kvalitates kultiras iedibinasana ir atkariga no visu iek$éjo ieintereséto personu iesaistisanas — no
iestades vadibas lidz zemakajiem institucionalajiem limeniem — un no tadas visu institucionalo limenu vadibas,
kas sp€j rast pareizo lidzsvaru starp virzibu un principu noteikSanu, no vienas puses, un iekSgjo ieintereséto

personu plasas iesaistes nodrosinasanu, no otras puses (Sursock, 2011; sk. ari 11). Papildu prasiba ir, ka iestadém
(Sursock, 2011):

e janodroSina studentu iesaiste, ripéjoties par labam attiecibam starp studentiem un struktdrvienibam,
ko tie parstav;

e jadod iespéja par kvalitates nodrosinasanu atbildigajam personam bt par starpniekiem, kuri sasaista
iestades dazadas dalas — no centralas vadibas lidz atseviskiem macibspéekiem;

e jaizveido saikne starp kvalitates nodrosinasanu un personala attistibu, ka ari datu un informacijas
parvaldibu;

e jarod pareizais lidzsvars starp noslégtam atgriezeniskajam saitém, no vienas puses, un efektivam,
racionalizétam struktlram, no otras puses.
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11. piemeérs. Kvalitates kultiras iedibinasanas centieni Zagrebas Universitaté

Viena no iestadém, kas aktivi censas izveidot kvalitates kulturu, ir Zagrebas Universitate Horvatija, un Sis
gadijums sniedz ieskatu par saistitajam praktiskajam gratibam. Zagrebas Universitates centieni izveidot
kvalitates kultdiru jaapliko, nemot véra iestades lielumu (vairak neka 80 000 studentu, 29 fakultates) un tas
decentralizéto butibu — fakultates ar augstu autonomijas limeni. Universitates kvalitates kultlras pamata ir
politika, saskana ar kuru tiek uzticeta iestades atbildiba par kvalitati izglitiba, pétnieciba un zinasanu parnesé
un prasiba, ka kvalitates nodro$inadanas procesiem jasaknojas atbilsto$a organizatoriskaja struktara. Sis
politikas svariga 1patniba ir tada, ka par galveno mérki ta nosaka akadémisko vertibu saglabasanu.

Lai radttu atbilstoSu ieceréto struktiru, centralaja [iment tika izveidota kvalitates nodrosinasanas komiteja un
birojs. Papildu atbalstu sniedz universitates rektora vietnieks. Kvalitates nodrosinasanas komiteja tika
izveidota ari fakultasu limenT, un visa iestadé tika saskanotas Sis jomas galvenas procediras. Tomér dazas
kvalitates nodrosinasanas procediras fakultates joprojam var pielagot saviem apstakliem. Izmantojot So
struktdru, tiek 1stenoti visdazadakie ieksejas un aréjas kvalitates nodrosinasanas procesi, tostarp kvalitates
nodroSinasanas parskati reizi divos gados un revizijas, ko veic valsts agentura. Tomér Sis struktliras un procesi
paver iesp€jas ari turpmak attistit kvalitates kultlru, kas cita starpa ir saistita ar informétibas veicinasanu un
visu iestades darbinieku plasaku iesaistisanu kvalitates nodrosinasana.

Avots: Autori, pamatojoties uz Divjak (2013).

Pamatjautajumi, kas saistiti ar iek$éjas parvaldibas sistému, attiecas ari uz iek$éjas kvalitates nodrosSinasanu
un kvalitates kultiiras iedibinasanu. Gan iek$éja parvaldiba, gan kvalitates nodrosinasana izvirzas jautajums par
rezultativitati un efektivitati un augsSupéjo un lejupéjo elementu pareizo kombinaciju. Attieciba uz kvalitates
nodrosinasanu

L[k]valitates nodrosinasanas visefektivakas sistémas ir tas, kuras izriet no iekséjo
lémumu pienemsanas efektiviem procesiem un struktiram. Skaidra paklautiba
un pienakumi visos limenos Jauj uzturét kvalitates nodrosinasanas sistému
iespéjami vienkarsu, vienlaikus noslédzot atgriezeniskas saites, un tam potenciali
vajadzétu samazindt birokratiju, ierobeZojot lidz nepieciesamajam minimalajam
apjomam datu vaksanu un zinojumu un komiteju skaitu. Ir batiski noskaidrot, kas
kuram jazina, turklat nodalit to, kas ir nepiecieSams, no ta, ko batu labi zinat.
Turklat vél svarigak ir, lai savas fakultatés un nodalas studenti un darbinieki
justos ka majas. Tas ir arguments par labu optimalam lidzsvaram starp stingra
institucionalad kodola nepiecieSamibu un fakultasu atbildibas pakapi, un starp
kvalitates nodrosinasanas iestades meéroga pieejas nepiecieSamibu un daZzam
vietéjam atskiribam fakultatés.” (Sursock, 2011, 9. Ipp.)

Tas nozimé, ka kvalitates nodrosinasanas procesiem 1pasi svarigas ir batiskakas diskusijas par iekSeéjo parvaldibu
saistiba ar efektivitati un pareiza lidzsvara rasanu starp dazadu institucionalo limenu pilnvaram un atbildibu, un
tas var but nozimigs atskaites punkts, lemjot par to, ka augstakas izglitibas iestadés nostiprinat kvalitates
nodrosinasanu. Diskusijas par iekS€jo parvaldibu varétu gt priekSrocibas ari no t3, ka tiek nemtas véra saistitas
norises un pieejas kvalitates nodrosinasanas joma.
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Par bitisku elementu, kas jaapsver iestadem, ir kluvusi saistiba starp iekSéjas un aréjas kvalitates
nodrosinasanu. Eiropa ar ESG tiek izveidota tieSa saikne starp iekséjas un aréjas kvalitates nodroSinasanu,
nosakot standartu, atbilsto$i kuram iestadés ,,... cikliski javeic aréjas kvalitates nodroSinasanas parbaudes.”
(ENQA, 2015, 15.lpp.). Papildus prieksrocibam, ko iestades var gt no aréjas kvalitates nodroSinasanas
informacijas un pilnveidoSanas potenciala zina, ka art jauna priekSstata zina par savu iestadi, ta kalpo ari ka
informativa saikne ar sabiedribu. Svarigs jautajums, kas Saja sakara jaapsver iestadém, ir tas, ka saistiba starp
iek$éjas un arejas kvalitates nodrosSinasanu var izraisit pretrunas. Nemot véra, ka ieksSejas kvalitates
nodroSinasanas pieejas ir japielago konkrétas iestades 1patnibam, var rasties pretrunas ar aréjam prasibam

mainities (sk. 12), un aktivi jaiesaistas domu apmaina par atbilsmes nodibinasanu starp tiem (Sursock, 2011).

12. piemérs. Kvalitates nodrosinasanas attistiba Vacija

Vacija pamatpieeja kvalitates nodroSinasanai gadu gaita ir mainijusies, ka rezultata notikusas izmainas ari
attiectbas starp kvalitates nodroSinasanas iek$éjiem un aréjiem aspektiem. Sakotnéjas kvalitates
nodroSinasanas sistemas vieta, kas bija orientéta uz programmu akreditaciju, Vacija izveidojas liela méra argji
kontroléta sistéma, kur kvalitates nodro$inasana iniciativu uznémas aréjas agentdras. Si sistéma biei vien
izraisija atbildibas trikumu iestadés (un struktdrvienibas), dazas no kuram nepilnigi defingja savus kvalitates
meérkus un saistitos uzlabojumu pasakumus.

Reagéjot uz Siem trikumiem, programmu akreditacija tika papildinata ar institucionalas akreditacijas iespéju,
un iestades tagad var brivi izvéléties vienu no Sim pieejam. Institucionalaja akreditacija vérté iestazu ieksejas
kvalitates nodrosSinasanas sistémas, kas ir buatisks solis cela uz lielaku ieksejo atbildibu par kvalitates
nodrosinasanu. Patlaban norit debates par sistémas turpmako attistibu, konkréti, reviziju virziena, kas
parnestu uzsvaru no iestades kvalitates nodrosSinasanas sistemu vertésanas uz iespéjamiem uzlabojumiem.
Tas kartéjo reizi palielinatu iestazu atbildibu par to kvalitates nodroSinasanas procesiem un, iespéjams,
vairotu iestades darbinieku atbildibu, ka ari varétu pietuvinat iekséjas kvalitates nodrosinasanu attiecigas
iestades Tpasajam profilam un vajadzibam.

Uzraudzibas procediru un vadibas informacijas sistému izveide

Lai pilditu iekséjas finanséSanas modelos paredzetos pienakumus, veiktu stratégiskas virzibas pasakumus un
nodrosinatu atbilstibu jaunam parskatatbildibas prasibam, augstakas izglitibas iestadém ir vajadzigi plasaki un
pilnigaki dati un informacija par to iekSéjiem procesiem. Pieaug orientacija uz iestazu darbibas rezultatiem un
[Emumu pienemsanu, pamatojoties uz faktiem, tapéc iestadém ir vajadzigas labakas zinasanas par to iekS&jiem
procesiem, cita starpa ari lai apliecinatu apkartéjiem savas darbibas vérienu un kvalitati. Citiem vardiem,

[l]ai izpilditu parskatatbildibas, rezultativitates un efektivitates jaunas prasibas,
augstakas izglitibas (Al) modernizacija ir piespiedusi iestades labak glabat,
parvaldit un izmantot esoso informaciju un zinasanas.” (Pircher and Pausits,
2011, 8. Ipp.)
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Daudzas iestades jau ir sakusas ieviest tadu instrumentu plasaku klastu, kuri risina iepriekSminétas problémas,
bet informacijas un zinasanu parvaldibas pieejas vél joprojam nav pilniba attistitas (Pircher and Pausits, 2011).
Tas it Tpasi ir tiesa attieciba uz vispusigakam sistemam un datu noliktavam, kas integré dazados datu avotus, kuri
jauir pieejamiiestadeés (sal. Hillmer, 2008). Lai informacijas sistémas labi darbotos jaunajos apstaklos (sal. Pircher
and Pausits, 2011), tam ir jabat efektivam (jasavieno un jaintegré dazadas apakssistémas) un janodrosina tiess
atbalsts vadibai un ar IEmumu pienemsanu saistitu uzdevumu izpildei, kam ir vajadzigi aktuali, precizi dati, kurus
var analizét un apkopot dazados noderigos veidos. Informacijas sistému pamata jabGt ari atbilstosai IT
infrastruktdrai (sal. Pircher and Pausits, 2011). Viena no pieejam, ka to veicinat, pielagojot ieksejas parvaldibas
struktiras, ir iecelt informacijas direktoru (ID), kas ir atbildigs par informacijas sistému attistibu un parvaldibu,
ka to jau ir izdarijusas daudzas iestades (Pircher and Pausits, 2011).

Censoties pildit informacijai izvirzitas jaunas prasibas, dazadas iestades ir izstradajusas virkni zinoSanas un
informésanas instrumentu, kas ir saskanoti ar augstakas izglitibas iestazu ipasajam prasibam. Sie instrumenti
ietver lidzsvarota vértéjuma rezultatu tabulas (sk. 13) un intelektuald kapitala deklaracijas (sk. 14). So
instrumentu galvenais mérkis ir nodroSinat parredzamibu un iespéju apzinat, vai ir nepiecieSama riciba saistiba
ar iestazu darbibas rezultatiem (sal. Hillmer, 2008). Saistiba ar Siem instrumentiem ir svarigi apsvért divus
praktiskus jautajumus: zinoSanas procediru kopéjo veidolu un atbilstoSu raditaju izstradi. Svarigi jautajumi, uz
kuriem jasniedz atbildes, lai pienacigi izstradatu visparigos procesus, ir saistiti ar informaciju un zinojumiem, kas
izriet no Siem procesiem, proti (Hillmer, 2008):

o kadam jabat zinojumu saturam;

e ka Sis saturs batu jaatspogulo;

e kas sanem datus (pieméram, augstaka limena vadiba vai zemakie institucionalie limeni, vai arT abi) un ko
tas nozimé attieciba uz sniedzamo saturu;

e kad irjaiesniedz dati.

Attieciba uz specifiskiem raditajiem rodas tadi pasi jautajumi ka tie, kas tika apspriesti saistiba ar ieksejas
finansésanas modeliem. Pie tiem pieder specifisko mérku ka raditaju bazes nozimigums, attiecibas starp
raditajiem un méramajam vértibam (kas ir Tpasi bdtiski kvalitates mérisanas gadijuma), lidzsvars starp raditaju
parak mazu un parak lielu skaitu un atskiribas starp struktlrvientbam un jomam (sal. Hillmer, 2008).
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13. piemérs. Akadémisko rezultatu tabulas Minsteres LietiSko zinatnu universitate

Ta ka Minsteres Lietisko zinatnu universitate (LZU) ir viena no Vacijas augstakas izglitibas iestadem, kur
gandriz katru gadu tiek eksperimentéts ar inovativam pieejam stratégiskajai virzibai un kvalitates
nodrosinasanai, akadémisko rezultatu tabulas tai ir kluvusas par nozimigu instrumentu. Minsteres LZU
(Vacija) akadémisko rezultatu tabula tika izstradata, par pamatu nemot lidzsvaroto rezultatu tabulas
instrumentu, ko daudzos uznémumos izmanto parvaldibas mérkiem. Sa instrumenta pamata ir jédziens par
to, ka kvalitate ir nevis absolluta, bet relativa koncepcija, kas saistita ar mérku sasniegSanas pakapi.
Akadéemisko rezultatu tabulas define iestades mérkus kopuma un katrai struktdrvienibai atseviski, un to dara
tabulas veida. Tabula (ka pieméru sk. 6) precizi atspogulo institucionalos un struktdrvienibu [Tmena mérkus.
Tiek noskirti visaptveroSie un specifiskie méerki, darbibas, pasakumi un meérka vertibas. Rezultatu tabulas, kas
ir iestades stratégiskas virzibas pieejas sastavdala, péc tam kalpo par pamatu mérku sasniegsanas uzraudzibai
un ar to saistitajam vadibas apspriedém un intervencém. Akadémisko rezultatu tabula ir nevis izoléts
instruments, bet gan pieeja struktdrai, un ta virza stratégijas procesu kopuma.

6. tabula. Izvilkums no Minsteres LietiSko zinatnu universitates institucionala l'mena akadémisko rezultatu tabulas

Stratégiskais meérkis

Specifiskais mérkis

Riciba

Izglitiba

Uzlabot augstakas izglitibas
iestajeksamenu rezultatus
Papildinat studiju
piedavajumus

Maksimali palielinat spéjigu
potencialo studentu skaitu

Veicinat uz praksi orientétas
programmas

leviest konsultaciju
koncepciju ,, Wegweiser”

leviest institucionalas
attistibas koncepciju

Pétnieciba

Nostiprinat pétniecibu

Pastiprinat zinasanu parnesi

Atbalstit gados jaunus
pétniekus

Atbalstit apmainas procesus

Uzturét doktorantiru

Uzlabot pétniecisko
marketingu

Resursi

Optimizet cilvekresursu
izmantosanu

Paaugstinat vadibas
profesionalitati

Nodrosinat darbinieku
apmierinatibu

Paplasinat kvalitates vadibu

Sekmeét gimenes un darba
dzives saderibu

Sagatavot iestadi sistemu
akreditacijai

Avots: Autori, pamatojoties uz Lédding and Mosiek, 2011, 5.. lpp.

Avots: Autori, pamatojoties uz FH Miinster, b. d., Hochschulrektorenkonferenz, b d.
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14. piemeérs. Intelektuala kapitala deklaracijas Austrija

Viena no pieejam nematerialo aktivu parvérsanai iekSejas zinoSanas un vadibas procediiras, kuru sak plasi
izmantot Austrija, ir intelektuala kapitala deklaracijas (IKD). IKD pamatideja ir atspogulot tadus iestazu
nematerialos aktivus ka zinasanas un kompetences un ar tam papildinat finansu zinoSanas procediras. Vienu
no IKD modeliem izstré(vjéja Austrijas 11 attals. Austrijas Pétniecibas centra intelektusla kapitala deklaracijas
Pétniecibas centrs. Saja modell modelis

intelektualais kapitals atspogulots
kvantitativos un kvalitativos raditajos
un IKD aprakstosaja dala. Par
sakumpunktu izvéloties iestades ——
visaptveroSu redzejumu, tiek ieguti results
zinaSanu meérki un saistitie pasakumi,
kas attiecas uz intelektualo kapitalu,

rezultatiem un ietekmi (sk. 12. attéls. ' Non-financial
results

Eiropas parvaldibas iestazu struktura un
aréjo ieintereséto personu
integracijaError! Reference source not
found.). Sadi izstradatas IKD péc tam

Wl 1zmantot, lai aréjam Avots: Pircher and Pausits, 2011, 13. Ipp.
ieinteresétajam personam sniegtu zinasanas par iestadi un

atbalstitu ieksejos vadibas procesus. Austrija IKD ir ieklautas gada zinojumos, kas valsts augstakas izglitibas
iestadém jasniedz lzglitibas, zinatnes un kultdras ministrijai.

Avots: Autori, pamatojoties uz Pircher and Pausits, 2011.

c) Laba parvaldiba 1. Sadarbiba un lidzdaliba

Sadarbibas un lidzdalibas pieeja un parredzamiba

Tpasi butiska izmaina iek$éjas parvaldibas sistéma, kas vérojama daudzas valstis, ir pilnvaru pareja no
akademiskas pasparvaldes strukturam uz vadibas struktiiram un amatiem. lestadem attistoties ta déveto
,organizatorisko dalibnieku” virziena (Kriicken, 2011, 1.lpp.), daudzas (Eiropas) iestadés uz tadu kolegialu
akadémisko lémumu pienemsanas struktlru rékina ka senats ir nostiprinajusas dazadu institucionalo limenu
vaditaju pozicijas, pieméram, rektoru un dekanu (Kriicken, 2011).

Nesen notikuso parmainu dé] dazadu struktiiru un dalibnieku tiesibas un pienakumos ir radusies sareZgijumi
saistiba ar iekseéjas parvaldibas sistémas izveidi, proti, pareiza Iidzsvara rasanu starp kolegialo iestazu un
dazadu limenu vaditaju personisko atbildibu. Nav apstridams, ka laba iek$€jas parvaldibas struktdra ir jabat
abiem Siem elementiem. lestazu stratégisko attistibu un to efektivitates un snieguma uzlaboS$anu veicina vaditaji,
kuriem piemit lemumu pienemsanas kompetences, kas ir nepiecieSamas, lai sekmétu skaidra redzéjuma izveidi
un atbalstitu ta istenosanu (sal. Hofmann, 2005). Turklat ir nepiecieSama personiska atbildiba, lai pienemtu
svarigus |éemumus par iestazu stratégisko attistibu, kuri var bt arpus visu iesaistito dalibnieku lidztiesigas
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vienpratibas kompetences. Papildus visparigajai logikai, kas par priekSnosacijumu akadémiskajai brivibai izvirza
macibspéku iesaistiSanu institucionalaja parvaldiba (sk. 3.2.punkta b)apakSpunktu ,Autonomija un
parskatatbildiba”), ka ar tapéc, ka vini ir iestazu galvenie eksperti, ST iesaistiSana veicina visu iestazu kopigu
redzeéjumu, institucionalo stratégiju piemeérotibu un institucionalo dalibnieku atbildibu par attistibas procesiem
(sal. ESAO, 2008).

Daudz kas ir atkarigs ne tikai no lidzsvara starp kolegialo iestazu atbildibu un personisko atbildibu formalajas
struktiiras, bet ari no institucionalo vaditaju faktiskas ricibas. Ka novérots Vacija (Pittmann, 2013), lai gan tika
nostiprinata rektoru formala vadosa loma, joprojam ir izplatitas [idzdalibas vadibas pieejas, kas ietver ieks€jo
ieintereséto personu iesaistiSanos. Tapat ari institucionalas autonomijas palielinasanas Vacija ir veicinajusi
radoSumu jaunu, inovativu lidzdalibas instrumentu izstrade, proti, tadu pieeju veidoSanu, kas nav ieksgjo
ieintereséto personu iesaistidana caur padomém. Saja sakara ir svarigi intensivi iek3&jas komunikacijas
mehanismi un Iémumu pienemsSanas procediru un valsts iestazu un dalibnieku tiestbu un pienakumu
parredzamiba.

leintereséto personu iesaistisanas

Dalgji tapéc, ka iestades arvien intensivak orientéjas uz arpusi, un daléji art tieSas politiskas ietekmes dé|
daudzas valstis ir radusies jauni veidi aréjo ieintereséto personu iesaistiSanai augstakas izglitibas iestazu
iek$éja parvaldiba. levérojami pieaugusi uzmaniba, ko pievérs attiecibam starp augstakas izglitibas iestadém un
to vidi, tostarp palielinas ar1 to aréjo ieintereséto personu skaits, kuras uzskata par tadam, kam varétu bat
likumiga ieinteresétiba iestazu darbiba. Pamatojoties uz ideju par to, ka sabiedribas un tautsaimniecibas
parstavju ciesaka iesaistiSanas vairos iestazu atsaucibu, ienesis jaunas perspektivas un ekspertu zinasanas no
dazadam jomam un palielinas parskatatbildibu un efektivitati, daudzu valstu valdibas ir atlavusas un pat
ieteikusas aréjam ieinteresétajam personam iesaistities augstakas izglitibas iestazu iekséja parvaldiba (sal.
Antonowicz and Jongbloed, 2015; ESAQ, 2008). Bija ari ceriba, ka aréjo ieintereséto personu sniegtais ieguldijums
varétu palidzét parvarét universitatés noteikto stratégisko prioritasu iekséju blokésanu. Lai paaugstinatu savas
darbibas kvalitati, augstakas izglitibas iestades ari pasas ir mekléjusas jaunus veidus, ka integrét aréjas
ieinteresétas personas.

Par vienu no svarigakajam aréjo ieintereséto personu iesaistes formam ir kluvusi valZzu veidosana, ieklaujot
tajas sabiedribas un tautsaimniecibas parstavjus. No Eiropas augstakas izglitibas 28 sistémam, kuras Eiropas
Universitasu asociacija (EUA) parbaudija 2010. gada (Estermann un citi, 2011), 20 sistémas iestadem tika
pieprasits iestazu iekSéjas parvaldibas centralaja limeni ieklaut argjas ieinteresétas personas, bet tris citas
sistémas iestades varéja izvéléties, vai to darit (sk. 12). Nenemot véra atskiribas starp Eiropas augstakas izglitibas
sistemam, Sim struktiram — un lidz ar to ari tajas ieklautajam aréjam ieinteresétajam personam — galvenokart
ir tendence iesaistities iestazu attistibas stratégisko virzienu noteik$ana, institucionalas vadibas uzraudziba un
daZos gadijumos pat tadu augstako amatpersonu iecelSana ka rektors, ka ari budZeta jautajumos (sal. de Boer
and File, 2009; Estermann un citi, 2011). Ar to Sis valdes atskiras no institucionalas vadibas, kas ir atbildiga par
vadibas uzdevumiem (sk. ari 3.2. punkta d) apakSpunktu ,Laba parvaldiba 2. Funkciju diferenciacija un pilnvaru
sadalljums”), un tas nozimé, ka aréjo ieintereséto personu tiesajai ietekmei uz akadémiskajiem jautajumiem ir
tendence mazinaties un institucionalo procesu mikroparvaldiba nenotiek (sal. ESAO, 2008).
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12. attéls. Eiropas parvaldibas iestazu struktiira un aréjo ieintereséto personu integracija

I Universities can include external members B I
M Universities must include external members S

W Universities cannot include external members

[1Dual governance structure

[ Unitary governance structure

Avots: Estermann un citi, 2011, 27. lpp.

Aréjam ieinteresétajam personam arvien vairak iesaistoties valdés, ir radusas dazadas problémas, kas var
ierobezot So personu pozitivo ietekmi uz augstakas izglitibas iestazu attistibu. Pamata prieksnoteikums, lai no
aréjo ieintereséto personu iesaistiS8anas varétu gt minétas priekSrocibas, ir tas, ka Sim personam ir faktiski
jauznemas pienakumi. Ka liecina pieredze, tas ne vienmeér ta notiek, kaut vai tapéc, ka iestadém var bat grutibas
atrast personas, kas ir pietiekami motivétas un gatavas ieguldit nepiecieSamos resursus (ESAO, 2008). Vél viena
batiska prasiba ir, ka parvaldes struktliru aréjiem dalibniekiem jadarbojas iestazu interesés, nevis ka kada
elektorata vai organizacijas, kurai tie varétu piederét, parstavjiem. Papildus tam, ka Sis problémas ir janem véra
attiecibas ar aréjiem valdes locekliem, iestadém ir ari iespéjas tiesa veida sekmét prieksrocibas, ko sniedz vinu
iesaistiSanas — vismaz tad, ja attiecigos |Emumus iestades var pienemt pasas. Lai paplasinatu jauno perspektivu
klastu, ko iestadem sniedz aréjas ieinteresétas personas, Sajas struktdras varétu ieklaut, pieméram, attiecigas
akadémiskas diasporas parstavjus, kuri papildina esoSo pieredzi ar citds jomas gito un var sekmét
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internacionalizacijas centienus (sal. ESAO, 2008). lestades var izstradat ricibas kodeksus iespéjamo interesu
konfliktu risinasanai. Ka atklaj Vacijas pieredze, lai gutu priekSrocibas un izvairitos no klimém, ir svarigi
pieveérsties pareizajiem praktiskajiem jautajumiem, kas saistiti ar aréjo daltbnieku iesaistiSanu iek$éja parvaldiba
(sk. Error! Reference source not found.).

15. piemérs. Vacijas pieredze saistiba ar universitaSu padomém

Vacijas pieredze saistiba ar universitaSu padomém, kuras darbojas aréjie dalibnieki, atklaj, ka ir svarigi
noskirt formalas juridiskas struktiiras no to praktiskas izmantosanas. Universitasu padomju darbiba ir
saistita ar juridiskam struktiiram, kuras (formali) nosaka to lomu, pieméram, stratégisku Iemumu pienemsana
vai rektora iecelsana. Liela ietekme uz universitasu padomju darbibu ir ari ar tam saistitajiem praktiskas
vadibas jautajumiem. Pamatojoties uz Vacijas pieredzi, var apzinat dazus no tiem:

e prasibu noteikSana padomes locekliem (pieméram, vinu zinasanas par sistému, kompetence un
motivacija) un attieciba uz padomes sastavu (pieméram, loceklu ar atskirigu iepriek$éjo pieredzi vai
absolventu ieklausana);

o prieksSsedétaja ripiga izvéle (pieméram, saistiba ar atvélamo laiku vai attiecibam ar iestades vadibu);

e padomes loceklu sagatavosana darbam (pieméram, sniedzot informaciju par tiesibu aktiem un
noteikumiem un iestades virzibas pieeju);

e atbilstosu zinosanas sistému izveide padomes locek|u informésanai, ka ari universitates dalibnieku
informésanai par padomes darbu;

e padomes iesaistiSana butisku jautajumu risinasana pietiekami agrina posma;

e padomes darbibai nepiecieSamas infrastruktdiras nodrosinasana;

e skaidri noteikumi par padomes locek|u sadarbibu ar universitates dalibniekiem un interesu konfliktu
risinasanu.

Sie (izvélétie) aspekti ir pelntjusi, lai tos nemtu véra iestades, kuras vélas uzlabot universitasu padomju vadibu
un tadejadi vairot to sniegtas prieksrocibas.

Avots: Autori, pamatojoties uz Meyer-Guckel un citiem (2010).

Dazadas augstakas izglitibas iestadés arejo ieintereséto personu iesaistiSana iekséja parvaldiba vérojama ari
citos veidos, ne tikai caur valdém. Papildus iesaistei parvaldiba centralaja limen1 aréjas ieinteresétas personas
var dot ieguldijumu ari zemaka limena darbibas. Piemérs tam ir programmu izstrade un pilnveido$ana, kur,
iesaistoties pastavigas programmu konsultativajas struktdras (sk. 16), kuru darbibu veicina ari noteikumi par
kvalitates nodrosinasanu, pédejos gados arvien biezak piedalas pilsoniskas sabiedribas un privata sektora
parstaviji.

73



16. piemérs. Aréjo ieintereséto personu iesaistisanas programmu izveidé un pilnveido$ana Vidushesenes
(Mittelhessen) Lietisko zinatnu universitaté

Piemérs aréjo ieintereséto personu iesaistiSanas iespéjamam apjomam augstakas izglitibas iestazu
programmu izveidé un istenosana ir uz praksi orientétas programmas Vacija, pieméram, programmas, ko
piedava Vidushesenes Lietisko zinatnu universitate (LZU). Lai ciesak saskanotu savas programmas ar $a
regiona darba devéju prasibam, Vidushesenes LZU izstradaja uz praksi orientétas programmas, ko raksturo
studiju posmi augstakas izglitibas iestadé apvienojuma ar prakses posmiem uznémumos, kuri piedalas
programma. So programmu izstradé, Tsteno3ana un pilnveido$ana Vidushesenes LZU un darba devéji
sadarbojas dazados limenos.

Visu programmu pamatstruktira tika izstradata kopigi, piedaloties ari regionalajam palatam. Programmu
IstenoSanai iestade tika izveidots Tpass centrs, ko konsulté valde, kura darbojas Vidushesenes LZU un to
uznémumu parstavji, kas piedalas uz praksi orientétajas programmas. Abu pusu piedalisanas sSaja valdeé
nodrosina saikni starp programmu teorétisko un praktisko dalu, ka art masdienigu studiju saturu atbilstosi
darba devéju prasibam. So saikni pastiprina zemaku lTmenu valdes, kas ir atbildigas par dazam programmu
jomam un cita starpa nodarbojas ar programmu pastavigu izstradi, piedalas kvalitates nodrosinasanas
procesos un zinasanu parneses pasakumos. Starp darba devéjiem un programmam pastav arl papildu
saikne — uznémumu specialisti tiesi piedalas macibu darba.

Avots: Autori, pamatojoties uz informaciju timek|a vietné StudiumPlus;
http://www.studiumplus.de/wps/splus/home/studiumplus/.

Mainijies ir ne tikai veids, kada aréjas ieinteresétas personas tiek integrétas augstakas izglitibas iestazu iekseja
parvaldiba, bet ari iekSéjo ieintereséto personu iesaistiSanas veids. Izmainas iekSéjo ieintereséto personu
iesaistiSanas veidos jaapluko plasaku parmainu konteksta, kas saistitas ar vadibas pasparvaldes un personiskas
atbildibas pieaugoso nozimi un akadémiskas pasparvaldes sarikoso (formalo) ietekmi daudzas valstis un iestadés
(sal. ESAQ, 2008). Tas nenozimé, ka So personu ietekme ir izzudusi pavisam. Tomér ir vérojama ari $o personu
[emumu pienemsanas pilnvaru koncentréSanas uz atseviskiem jautajumiem, pieméram, akadémiskajiem
pretstata administrativajiem jautajumiem macibspéku gadijuma vai studentiem paredzétajiem pakalpojumiem
studentu gadijuma (sal. ESAQO, 2008).

Lemumu pienemsanas pilnvaras atseviskos jautajumos ir tikai viens no piemériem, kas liecina par pastiprinatu
koncentrésanos uz studentu ka augstakas izglitibas iestaZu ieintereséto personu nozimigumu. Papildus
ietekmei, ko vairakas valstis ieguvusi studenti ka augstakas izglitibas iestazu (maksajosie) klienti (daZzos gadijumos
vini tiedi iesaistas [emumos par maksas izlietojumu), tiek apsvérti ari citi studentu iesaistes veidi augstakas
izglitibas parvaldiba. Bolonas procesa ietvaros pienemtaja Pragas pazinojuma (2001) teikts, ka Bolonas procesa
parakstitaju valstu ministri ,apstiprinaja, ka studentiem butu japiedalas universitasu un citu augstakas izglitibas
iestazu darba organizacija un izglitibas satura noteikSana un tas jaietekmé”, savukart Berlines pazinojuma (2003)
teikts, ka ,[s]tudenti ir augstakas izglitibas parvaldibas pilntiesigi partneri.” Turklat kvalitates nodrosinasanas
procesos studenti iesaistas divéjadi — gan ka augstakas izglitibas iestazu klienti (pieméram, izmantojot studentu
aptaujas) iekséjas kvalitates nodrosinasanas procesos, gan ka eksperti savos jautajumos aréjas kvalitates

nodrosinasanas procesos, ka noteikts ESG standartos (ENQA, 2015), un iekSéjas kvalitates nodrosinasanas
procesos.

74



d) Laba parvaldiba 2. Funkciju diferenciacija un pilnvaru sadalijums

Funkciju diferenciacija — saistiba starp stratégiskajiem un vadibas uzdevumiem

Valsts pienakumu nodosanas dé] arvien autonomakam iestadém pieauga uzdevumu skaits institucionalaja
limeni, kas izraisija lielaka vai mazaka méra skaidri noskirtu darbibas jomu nodaliSanu iestadés. Vadosas
funkcijas — sakot ar lemumiem, kas saistiti ar studiju programmam, un beidzot ar Iémumiem par
cilvekresursiem —, ko iepriekS veica ministrijas vai tamlidzigas sistémas limena parvaldes struktdras, arvien
vairak tiek parnestas uz pasam augstakas izglitibas iestadem. Rezultata iestazu iek$éja parvaldiba paradijas
vairakas uzdevumu grupas (sal. Eurydice, 2008; Hofmann, 2005) un it Tpasi tika noskirti stratégiskie un vadibas
uzdevumi.

Stratégisko un vadibas uzdevumu noskirSana ir lietderiga vairaku iemeslu dél, bet taja ir japaredz atbilstoss
lidzsvars starp pilnvaram un lidzsvara un atsvara sistéma. Delegéjot stratégiskos un vadibas uzdevumus
dazadam struktGram un dalibniekiem, var panakt augstaku rezultativitati un efektivitati. Pieméram, stratégisku
[emumu gadijuma strukttras, kuras ir atbildigas par jautajumu plasaku klastu, tostarp par tadiem vadibas
jautajumiem ka senati vai fakultasu padomes, parak viegli iesligst mazak svarigu jautajumu risinasana, un tas
notiek uz batisku stratégisku IEmumu rékina, par kuriem nepiecieSamas spraigas debates (sal. Hofmann, 2005).
Attieciba uz vadibas uzdevumiem vairuma gadijumu Tpasi svarigs ir IEmumu pienemsanas atrums, lai iestades
varétu saglabat elastigumu un spétu atri reagét uz neparedzetam problémam. Pareizi nodalot stratégiskos un
vadibas uzdevumus, var, pieméram, izveidot [emumu pienemsanas sistému, kura pamatprincipus attieciba uz
resursu pieskirsanu nosaka kolegiala struktlra, bet konkrétus Iemumus par pieskirumiem, pamatojoties uz Siem
principiem, pienem rektorats vai dekani.

Izmainu dé| augstakas izglitibas iestaZzu uzdevumu struktiras vairakas Eiropas valstis ir izveidojusies trispuséja
struktira, kura nodaliti visparigas stratégiskas virzibas pienakumi, ikdienas vadiba un Iemumu pienemsana
par akadémiskiem jautajumiem. Eiropa vérojama tendence ir parvaldibas sistémas attistiba augstakas izglitibas
iestazu centralaja limeni, kas ietver izpildstruktlru, pieméram, rektoratu, kolegialu akadémisko struktdru,
pieméram, senatu, un konsultativo vai uzraudzibas padomi (kura ir argjas ieinteresétas personas), kura ir [emumu
pienemsanas struktiira, kas atbildiga par stratégisko institucionalo attistibu (sal. Eurydice, 2008). Si sistéma ir
piemérots veids, ka novérst dazas no probléemam, kas jarisina, veidojot iekséjas parvaldibas struktiras, tostarp
saistiba ar pareiza ldzsvara rasanu starp kolegialo struktdru un personisko atbildibu, dazadu uzdevumu veidu
noteikSanu dazadam struktlGram un dalibniekiem un parvaldibas procesu rezultativitates un efektivitates
nodroSinasanu. Lielakas gratibas saistiba ar $adu iekSéjas parvaldibas struktlru veidosanu iestadem sagada
efektivitates un pienaciga lidzsvara un atsvara sistémas nodrosinasana starp Sim trim strukttram, jo ta ir atkariga
no to kompetencu detalizéta izkartojuma. No vienas puses, $1 lidzsvara un atsvara sistéma nozimé, ka struktdru
un dalibnieku tiesibas un pienakumi ir precizi definéti un skaidri visiem institucionalajiem daltbniekiem (sal.
Hofmann, 2005). Turklat pareizu attiecibu veidosanu starp struktliram var sekmét tadi instrumenti ka labas
parvaldibas kodeksi, lidzigi tam ka, pieméram, Zieme|reinas-Vestfalenes zemé Vacija (sk. 17).
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17. piemérs. Labas parvaldibas principi Ziemelreina-Vestfalene

Censoties formulét labas parvaldibas prakses noteikumus augstakas izglitibas iestadés, Vacijas federalas
zemes Ziemereinas-Vestfalenes (ZRV) universitasu padomju priek$sédétaji izstradaja principu kopumu. So
principu pamatideja ir juridiskos noteikumus par attieclbam starp federalo zemi un augstakas izglitibas
iestadem un attiecibam iestades parvaldibas struktiru starpa papildinat ar augstakas izglitibas iestazu labas
parvaldibas principiem, ko kopigi izstradajusas iestades un ministrija. Sada veida ZRV izstradatie principi
aptver piecus pamatjautajumus:

e uzticésanas pilnu sadarbibu starp visiem dalibniekiem, proti, ministrijas parstavjiem, universitasu
padomeém, rektoratu un senatu;

e universitasu padomju pienakumus un darbibas principus;

e universitasu padomju priekSsédetaju ka personu, kuram ministrija uzticéjusi rektorata darba devéja
funkcijas, pienakumus;

e universitasu padomju loceklu un rektorata iespéjamos interesu konfliktus;

e parredzamibu saistiba ar universitasu padomju darbu.

Avots: Autori, pamatojoties uz ZRV KVHU, (2015).

Pilnvaru sadalijums

lepriekS apspriestas visparigas norises iek$éjas parvaldibas joma ir mainijusas dazadu amatu un strukturu
profilus, it Tpasi tas sakams par augstakas izglitibas iestazu augstako vadibu (rektoratiem). Ta ka Eiropa
augstakas izglitibas iestadem ilgu laiku bija raksturiga pilnvaru noskirtiba starp ministrijam un kolegialam
akadémiskajam struktdram, lai pastiprinatu iestazu reagétspéju un stratégiskas attistibas spéjas, ka ari citu
iemeslu dé| daZas 30 abu pudu pilnvaras ir novirzitas rektoriem?®?® (sal. Eurydice, 2008; sk. 18). Daudzas valstis
rektoru pienakumos ietilpst stratégiska planosana, budzZeta planosana, organizatoriskie jautajumi un iestazu
vispariga vadiba. So funkciju veik$ana rektori parasti sanem atbalstu no plasdkas personu grupas rektorata
ietvaros, un pédéja laika ir notikusas vairakas izmainas rektorata sastava. Papildus rektora vietniekiem Saja
struktdra daudzos gadijumos ir integréts administracijas vaditaja amats. Turklat daudzveidigakas ir kluvusas
atbildibas jomas, ko rektorata tiesi uztic atseviskam personam (Hofmann, 2005). Pieméram, Apvienotaja
Karalisté (Middlehurst, 2004) $is izpildstruktiras dazadu amatu pienakumos vairs neietilpst tikai tadu
ytradicionalu” darbibu izpilde un atbalsta pakalpojumu sniegSana ka maciSana un macisanas, pétnieciba un
Ipasumu apsaimniekoSana, bet, pieméram, ari zinasanu parnese, attiecibas ar apkartéjo sabiedribu un
cilvékresursu vadiba.

13 Turpmak teksta termins ,rektors” un ar to saistitais termins ,rektorats” attiecas uz augstaka limena vaditaju un vina
komandu, lai gan daZas valstis lieto ari tadus atskirigus terminus ka ,,prezidents” vai ,viceprezidents”.
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18. piemérs. lek3éjas parvaldibas sistéma Irija

Dazadu augstakas izglitibas reformu rezultata Irija ir izveidojusies iek$éjas parvaldibas sistéma, kas atbilst
vairakam visparigajam tendencém, kuras vérojamas citas valstis. Sistémas [imenT kopuma par augstako
izglitibu ir atbildiga Izglitibas ministrija. Tomér nozares galvena parvaldibas struktlra ir Augstakas izglitibas
parvalde, kurai ir visaptvero$as konsultativas funkcijas un kura darbojas ka augstakas izglitibas iestazu
finansétaja iestade un parrauga iestazu stratégijas un kvalitates nodrosSinasanas proceduras. Institucionalaja
[Tmeni parvaldibas galvenie dalibnieki ir:

e augstaka |émejinstance (parsvara arejas ieinteresétas personas), kas apstiprina vadibas komandas
priekslikumus par institucionalas attistibas virzienu, stratégiju, finanséjuma pieskirSanu, ieksejo
apvienosanos, katedram un pasniedzeéju amata vietam; daudzas no Sim kompetencém no akadémiska
personala komitejas ir novirzitas Sai instancei;

e vadibas komanda (ko vada rektors), kas cita starpa it 1pasi atbild par priekslikumiem, kuri saistiti ar
iestades turpmako attistibu;

e dekani, kas ir atbildigi par daudziem akadémiskiem jautajumiem (pieméram, par gradu ieguves
programmam un pétniecibas prioritatém);

e akademiska personala komiteja, kura apstiprina dekanu pienemtos [emumus.

Avots: Autori, pamatojoties uz de Boer un citiem (2010).

Lidz ar izmainam institucionalas vadibas pienakumos ir ieviesti jauni rektoru atlases veidi.’* Ir etri rektoru
atlases pamatveidi (Estermann un citi, 2011):

e rektoruievél (liels) elektorats, kura ir iekS€jo ieintereséto personu dazadu grupu parstavji;
o rektoru jevél kolegiala parvaldes struktira (pieméram, senats);

e rektoru jece/ konsultativa vai uzraudzibas padome (pieméram, valde, kura ir aréjas ieinteresétas
personas);

e rektoru kopigi iece/ kolegiala parvaldes struktira un konsultativa vai uzraudzibas padome.

Dazas valstis tiek prasits, lai atlases procesa rezultatu (formali) validé par augstako izglitibu atbildiga ministrija.
Pedejos gados dazadas Eiropas valstis, tostarp Danija, Somija, Niderlandé, ka ari Skotija un dazas Vacijas zemés,
ir notikusi pareja no rektoru ievélésanas uz iecelSanu, ko veic valde. Dazas priekSrocibas ir gan ievélésanas, gan
iecelSanas procedirai. Demokratiskas veélésanas institucionalajiem dalibniekiem ir iespéja ietekmét, kas vadis
iestadi, un tas var palielinat atbalstu rektoriem un vinu ierosinatajiem politikas virzieniem. Tomeér rektori nereti
baidas pienemt stingrus Iemumus, jo vélak viniem bls jaatgriezas sava iepriek$éja (pasniedzéja) amata. Tomeér
tas, ka rektoru iece] valde, var sekmét kandidatu iecelS8anu, neizmantojot lidztiesigu vienpratibu, un atspogulot
institucionalo dalibnieku subjektivas intereses. Sads kandidats var bt Tpasi nozimigs lielu parmainu laika, kad ir
vajadziga izlémiga riciba un vadiba. Viena no iespéjam apvienot abu So pieeju stipras puses ir iesaistit atlases

14 Jautajumi, kas saistiti ar akadémisko atlasi un paaugstina$anu amata, tiks sikak aprakstiti projekta otraja posma. Tapéc
$aja zinojuma sniegts vienigi iss parskats par rektoru atlasi.
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procesa valdi un tadu kolegialu struktlru ka senats, pieméram, pieskirot senatam tiesibas apstiprinat valdes
izvélétos kandidatus. Dazas valstis/iestadés atbildiga struktdra (vai nu senats, vai padome) iecel kandidatu
meklésanas komiteju, kura aréjo kandidatu apzinasanai var izmantot ari darbinieku meklésanas agentiras
(Kolster un citi, 2016).

Yy

Viens no svarigakajiem un sareZgitakajiem uzdevumiem ir veidot iekséjas parvaldibas struktiiras un procesus
ta, lai tie bitu efektivi un neuzliktu parak lielu slogu iestazu dalibniekiem. Parvaldibas sistémas veidoSanas
rezultata jarada saskanota institucionala prakse, cita starpa attieciba uz dazadu veidu pilnvaru un pienakumu
atbilstibu (sal. Hofmann, 2005), un labi funkciongjoSas attiecibas starp visam iesaistitajam struktlram un
daltbniekiem. Saja saistiba ir divi svarigi jautajumi. Pirmkart, parvaldibas struktiru un dalibnieku skaitam jabat
ierobeZotam, Tpasi to, kam ir vienigi konsultativas funkcijas (sal. Hofmann, 2005). Pieméram, Minhenes Tehniskas
universitates (TU) gadijuma Vacija tiesi $a iemesla dé| ir likvidéta lielaka da)a ar senatu saistitu iek$éjo padomju
un valzu (sk. 19). Otrkart, parvaldibas struktiram lieluma zina jabGt piemérotam tam, lai varétu nodrosinat
efektivitati, it 1pasSi attieciba uz Iémumu pienemsanai nepiecieSsamo laiku (sal. Hofmann, 2005). lestazu
galvenajam mérkim ir jabat racionalizétam parvaldibas struktiram un procesiem, kas |auj efektivi pienemt
pietiekami kvalitativus IEmumus.
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19. piemérs. lekséjas parvaldibas sistema Minhenes Tehniskaja universitaté Vacija

Minhenes Tehniskas universitates iekSéjas parvaldibas struktiiras ir skaidri un efektivi nodaliti pienakumu
un uzdevumu dazadi veidi. Saskana ar Minhenes Tehniskas universitates Vacija (sk. 13) iekséjas parvaldibas
sistému parraudzibas un kontroles uzdevumus veic universitates padome, kura ir divas struktliras — senats
(kas sastav no deviniem iestades dalibniekiem) un aréja padome (kas sastav no astoniem aré€jiem
daltbniekiem). Struktlras Tpasa iezime ir tada, ka tad, kad to ieviesa, vairums ar senatu saistito padomju tika
likvidétas. Augstaka Ieméjinstance attieciba uz stratégiskajiem un darbibas uzdevumiem ir struktdra, kas
sastav no prezidenta, trim viceprezidentiem un administracijas vaditaja. Dazu jautajumu izlemsSanai St
struktira tiek papladinata, iesaistot ari dekanus un centralo struktirvienibu parstavjus. ST shéma Minhenes
TU ieksejas parvaldibas sistéma nodrosSina |Emumu pienemsanas un parraudzibas uzdevumu skaidru
noskirsanu. Turklat struktlras ir ekonomiskas, kas nosaka nepiecieSamibu péc skaidras vadibas, vienlaikus
nemot vera, ka ir svariga iestades struktdrvienibu plasaka lidzdaliba, ko var istenot, paplasinot vadibas
struktdru un cita starpa iesaistot taja dekanus.

Vo=

13. attéls. lekSéjas parvaldibas sistémas Minhenes Tehniskaja universitaté

Strategic and operative bodies Strategic and control bodies
University Council
Leadership of TUM

external
council

President, 3 Vice-Presidents, HoA

Extended Leadership of TUM
In addition: 14 Deans,

Representatives Central Units i 8 council

Members

Dean, Vice-Dean of Faculty,
Dean of Studies I Faculty board

Zemakos institucionalajos limenos ir notikuSas iekSéjas parvaldibas struktiras izmainas, kas ir lidzigas
izmainam centralaja limeni. Zemako limenu parvaldibas struktdram ir tendence Iidzinaties augstako
institucionalo limenu parvaldibas struktiram (sal. Eurydice, 2008). Tas pats attiecas art uz visparigam izmainam
parvaldibas struktiras. Dekana amats daudzas iestadés ir kluvis par vadoSu amatu, kura darbibas portfell ir
uzdevumi ar lielaku akcentu uz vadibas pienakumiem neka rektoriem (Eurydice, 2008). Dekani ari ir vairak
iesaistijusies centrala limena virzibas un vadibas pasakumos (Sursock, 2011; sk. ari 19).

Vispariga diskusija, kas izriet no nesenakam izmainam parvaldibas strukturas, attiecas uz pienacigu lidzsvaru
starp centrala un zemako institucionalo l'menu pilnvaram, proti, pienacigu decentralizacijas pakapi. Lai gan
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nedaudz atskiriga veida, uz to attiecas jautajumi, kas pielidzinami jau apspriestajiem saistiba ar lidzsvaru starp
kolegialo struktlru un personisko atbildibu (sal. Hofmann, 2005). No vienas puses, lai veicinatu saistito mérku
IstenoSanu, ir vajadziga stratégiska sistema institucionalajai attistibai un pienacigu kompetencu nodrosinasanai
centralaja limeni. No otras puses, ir labak, ja daudzus lemumus, kas saistiti ar pasam darbibam, pienem tie
dalibnieki, kuri tos labak parzina. Bez tam, parvaldibas visparigajai sistémai koncentréjoties uz autonomiju, ari uz
struktarvienibam attiecas daudzi argumenti, kas ir par labu institucionalajai autonomijai, pieméram tas, ka
struktdrvienibam ir svarigi izmantot stimulus, ko sniedz iekS€ja parvaldiba un finansésanas kartiba, un attiecigi
planot savu darbibu visefektivakaja veida (sk. 20).

20. piemérs. Decentralizacija Berlines Brivaja universitaté Vacija

Berlines Brivaja universitaté (BU) kompetences tiek konsekventi sadalitas starp dazadiem
institucionalajiem limeniem. Uz sniegumu vérstas finanséSanas sistémas ievieSanas gaita 1992. gada tika
ieviesta arf jauna pieeja iek$&jai parvaldibai. Sis pieejas pamatprincips bija, ka atbildiba par budZetu, IEmumu
pienemsanu un to IstenoSanu bitu attiecinama uz struktrvientbam, kuras ir atbildigas arT par pasakumu
IstenoSanas rezultatiem. Bija paredzeéts, ka, piemeérojot o principu, tiks veidota saikne starp struktirvienibu
un visas iestades interesém un strukttrvienibam tiks pieskirta pietiekama autonomija. Turklat lidz ar tadas
lldzeklu pieskirsanas komponentes nepartrauktu palielindsanos, kas orientéta uz sniegumu (patlaban
30 procenti fakultasu budzeta), pakapeniski pieauga ari kompetencu decentralizacija. Bija paredzéts, ka pirms
parejas uz nakamo decentralizacijas [imeni Sis pakapeniskais pieaugums sniegs pietiekamu pieredzi attieciba
uz saistitajam kompetencem.

Avots: Autori, pamatojoties uz Berlines BU datiem, b. d.

Pienemsana darba un personala attistiba

Izmainas parvaldibas sistéma ir skarusas ari atsevisku vaditaju limeni, kur Iidz ar jauniem darbibas profiliem
izvirzijusas arl jaunas prasibas attieciba uz prasmém (sal. Kriicken, 2011). Pirms tam daudzus ieks&jas
parvaldibas un vadibas amatus ienéma pasniedzéji, kuri pameta akadémiskos pienakumus un stajas Sajos amatos
tikai uz ierobezotu laiku vai ari pildija savus pienakumus nepilnu darba laiku. Lidz ar pareju uz parvaldibas pieejam
ar lielaku akcentu uz vadibas aspektu paradijas tendence virzities uz pilna laika vadosajiem amatiem, kam
nepieciesamas daZadas jaunas prasmes. Sis prasmes cita starpa ietver tehniskas zina$anas un kompetences
jaunieviesto stratégiskas vadibas instrumentu lietoSana un visparigas lideribas un vadibas prasmes. Daudziem
macibspékiem, kas uz amatiem, kuros ir lielaks akcents uz vadibas aspektu, bija pargajusi agrak, nebija atbilstosu
vadibas prasmju. Sa iemesla dé] daudzas valstTs tika izveidotas apmacibas programmas, kas paredzétas tiedi Siem
klientiem un vérstas uz viniem nepiecieSamajam prasmém (sk. 21), un ko iestades var izmantot, lai uzlabotu savu
iek$éjas parvaldibas sistému funkcionalitati.
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21. piemérs. Apmacibas programmas augstakas izglitibas jomas lideriem un vaditajiem

Mainoties prasibam attieciba uz nozaré nepiecieSamajam prasmém, daudzas valstis tika izveidotas dazadas
apmacibas programmas augstakas izglitibas jomas lideriem un vaditajiem. Sis programmas paredzétas
dazadu veidu darbiniekiem — administrativajam personalam, struktdrvienibu limena pedagogiska darba
vaditajiem un personam, kas ienem centrala [Tmena vadibas amatus —, un tas piedava visdazadakas iestades.
Atseviski programmu piemeri, kas izvéléti dazadas valstis, ietver:

e terciara izglitibas Imena pécdiploma studijas LH Martina Institata (LH Martin Institute) Australija, kas
paredzétas vidéja lidz augstaka limena vaditajiem?;

e magistra studiju programmu izglitibas vadiba un augstakas izglitibas un zinatnes vadiba Donavas
Universitaté Kremsa, Austrija®;

e studiju programmu augstakas izglitibas parvaldiba un vadiba Tamperes Universitaté Somija©, kas cita
starpa paredzéta augstakas izglitibas jomas administratoriem;

e macibu kursus rektoru vietniekiem un viceprezidentiem, ko kopigi izstradajusi Vacijas Rektoru
konference un Vacijas Augstakas izglitibas centrs un kuri pievérsas jaunieceltu augstakas izglitibas
jomas vaditaju lideribas prasmiju attistibai;

e magistra studijas augstakas izglitibas un zinatnes vadiba vidéja mena vaditajiem, ko piedava
Osnabrikas Lietisko zinatnu universitate Vacijas;

e magistra studijas akadémiskaja vadiba Bazeles Universitaté’ personam, kuras vélas pievérsties
akadéemiskai karjerai un pilnveidot saistitas vadibas prasmes;

e daudzveidigas programmas dazadu veidu lideriem un vaditajiem augstakas izglitibas joma, ko piedava
Augstakas izglitibas vadibas fonds (Leadership Foundation for Higher Education) Apvienotaja
Karalistés.

Piezime: a. http://www.lhmartininstitute.edu.au/postgraduate-award-programs/183-tertiary-education-management-
graduate-courses.

b. http://www.donau-uni.ac.at/de/department/wbbm/bereich/weiterbildungsmanagement/index.php.

c. http://www.uta.fi/jkk/heg/en/studies/non-degree-studies/KOHA.html

d. http://www.che.de/cms/?getObject=250&getLang=de&strAction=programm&PK Veranstaltungen=415

e. https://www.hs-osnabrueck.de/de/studium/studienangebot/master/hochschul-und-wissenschaftsmanagement-
mba/.

f. https://advancedstudies.unibas.ch/studienangebot/kurs/mba-in-academic-management-19698.

g. https://www.Ifhe.ac.uk/en/programmes-events/index.cfm.

Izmainas ir skarusas ari administrativajam personalam nepiecie$amas prasmes. Sis izmainas jaskata konteksta
ar visparigo pareju no birokratiskas pieejas administrativiem uzdevumiem, kur darbinieki ir reguléjosi
administratori, uz tadu vaditaju profilu, kas orientéts uz pakalpojumu sniegSanu. Uz pakalpojamu sniegSanu
orientéti vaditaji ir tadi vaditaji, kas spéjigi radit stimulu sistémas un izmantot tas virzibas mérkiem un kas
parrauga visu virzibas vidi un nodroSina iespéju akadémiskajam un administrativajam personalam sniegt
kvalitativus pakalpojumus. Visparigo parmainu rezultata pretstata klasiskajam administratoram ir izveidojusies
pilnigi jauna profesija — augstakas izglitibas vaditaji tadas jomas ka kvalitates nodrosinasana, institucionala
pétnieciba, internacionalizacija utt. (sal. Kriicken, 2011). Ari Siem konkrétajiem klientiem daudzas valstis ir
izveidotas apmacibas programmas (sk. 21).
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Papildus iepriekSminétajiem apmacibu programmu dazadajiem veidiem daudzas augstakas izglitibas iestadés
par diskusiju bitisku tematu ir kluvusas pieejas, kas paredz personala un cilvékresursu attistibas visaptverosas
stratégijas. Lai parvarétu problémas, kas saistitas ar pedéja laika notikusajam un iespéjamam turpmakam
parmainam, par svarigu uzdevumu augstakas izglitibas iestadém ir kluvusi visaptverosu, elastigu pieeju veidosana
dazadu darbinieku grupu apmacibai un vinu prasmju un kompetencu attistibai, un o pieeju ieklausana iekséjas
parvaldibas struktaras.

3.3. Prasibas attieciba uz ,labu” ieksejas parvaldibas sistemu

Ka sikak izklastits ieprieks, iekséjas parvaldibas sistému veidoSana nav iespéjams rast vienu, visam situacijam
piemérotu risinajumu. Augstakas izglitibas sistemam ir atskiriga vésture, tradicijas un veértibas, tiesiskais
reguléjums un vispariga pieeja parvaldibai. Tapat ari iestadém ir Tpasas vésturiskas iezimes un tradicijas un
vértibas, un cita starpa tas atskiras ari péc lieluma, uzblves un profila. Abi $o 1patnibu veidi ietekmé to, kads batu
iek$éjas parvaldibas struktiru un procesu attistibas labakais veids, tapéc nav iespéjams rast vienigo vislabako
risinajumu. Tas rada gritibas iestadém atrast pasam savus celus, ka veidot iek$éjas parvaldibas sistemas atbilstosi
to Tpatnibam un izvirzitajiem pamatnoteikumiem.

Tiesi $a iemesla dé| tiks sniegts nevis pilniba izstradats priekslikums par ,labako iekséjas parvaldibas sistemu”,
bet gan ieskats visparigajas normativajas prasibas attieciba uz ,labu” iekséjas parvaldibas sistému, kuras
nodrosina visaptvero$u pamatu tas novértésanai. So prasibu pamata ir ieprieks izvérsta diskusija, un tajas nem
Vera:

e parvaldibas struktiru un procesu veidoSanas starptautisko, it Tpasi Eiropas, pieredzi, labu praksi un

standartus, kas izriet no jaunakas pétnieciskas literatliras konstatéjumiem;

e Pasaules Bankas darba grupas dalibnieku profesionalas zinasanas Saja joma.

Izmantojot Sos avotus, darba grupa ir apzinajusi Cetrus (A-D) lielakos prasibu blokus (sk. 7).
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7. tabula. Visparigas prasibas ,labai” iekSéjas parvaldibas sistémai

A. Stratégiska attistiba un
parvaldiba

B. Autonomija un
parskatatbildiba

C. Laba parvaldiba 1.
Sadarbiba un lidzdaliba

DRELENEREI] LR
Funkciju diferenciacija un

pilnvaru sadalijums

A.1. Tadu skaidru un precizu institucionalo stratégiju ieviesana, kuras ir saskanotas ar
to stiprajam/vajajam pusém un vidi

A.2. Tadu ricibas planu istenosana, kuri strukturé un atbalsta stratégijas ievieSanas
procesu

A.3. Stratégiju balstiSana uz padzilinatu analizi un ieintereséto personu iesaistisana
stratégijas veidoSanas procesa

A.4. Pasakumu izstrade stratégiju istenosanai

A.5. Stratégijas isteno$anas procesa uzraudziba un, ja nepiecieSams, riku/mérku
pielagosana

A.6. Parvaldibas struktdru atbilstibas nodroSinasana paredzétajiem mérkiem un
uzraudziba

A.7. lestazu attistibas papildinasana ar parmainu vadibu
B.1. Akadémiskas brivibas nodrosinasana
B.2. Akadémiskas integritates saglabasana

B.3. Parskatatbildibas pasakumu nostiprinasana un kvalitates nodrosinasana
parvaldibas struktiras

B.4. Pienacigu uzraudzibas procediru un vadibas informacijas sistému izveide

C.1. Kolegialo iestazu un personiskas atbildibas lidzsvaroSana un uz sadarbibu vérstas
pieejas uzturésana

C.2. Aréjo ieintereséto personu iesaiste institucionalaja parvaldiba un vinu pienacigas
ricibas nodrosSinasana

C.3. Atbilstosu veidu izstrade iek$éjo ieintereséto personu iesaistei dazados
institucionalajos fmenos

D.1. Stratégisko un vadibas uzdevumu noskirsana, paredzot lidzsvara un atsvara

sistému

D.2. Pietiekamu un atbilstosu kompetencu nodrosinasana centralajai vadibai
D.3. Parvaldibas struktiru efektivitates un parredzamibas nodrosSinasana
D.4. Atbilstosa decentralizacijas limena noteiksana

D.5. Personala attistibas nodrosinasana un cilvékresursu stratégiju veidosana
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A. Strategiska attistiba un parvaldiba

Viena no galvenajam iek$éjas parvaldibas funkcijam ir noteikt augstakas izglitibas iestazu turpmakas attistibas
virzienus. Ta ietver institucionalas misijas un atbilstoSu stratégisko mérku izstradi, ka ari stratégisko planosanu
zemakos institucionalajos llmenos. Lai institucionalas stratégijas un ricibas plani, kas ir iestazu stratégiskas
planosanas galvenais atskaites punkts, varétu efektivi virzit institucionalo struktirvientbu un dalibnieku darbibu,
tiem ir jabat skaidriem un preciziem.

=A.1. prasiba. Tadu skaidru un precizu institucionalo stratégiju ievieSana, kuras ir saskanotas ar to
stiprajam/vajajam pusém un vidi

=A.2. prasiba. Tadu ricibas planu istenoSana, kuri strukturé un atbalsta stratégijas ievieSanas procesu

Lai formulétu stratégijas, kas ir piemérotas biit par pamatu stratégiskas virzibas pasakumiem, svarigs ir veids,
kada tas izstradatas. Lai stratégijas pielagotu iestazu apstakliem un Tpatnibam, ir vajadzigas padzilinatas
zinaSanas par to darbibu un vidi. Stratégiju un iestazu savstarpéjo saskanigumu var veicinat ari, stratégijas
veidoSanas procesa iesaistot institucionalo dalibnieku plasaku loku, ka art institucionalas vides parstavjus (aréjas
ieinteresétas personas).

—=A.3. prasiba. Stratégiju balstiSana uz padzilinatu analizi un ieintereséto personu iesaistiSana stratégijas
veidosanas procesa

Péc tam, kad noteikti stratégiskie virzieni, ir janodrosina ikdienas vadibas atbalsts to istenosanai, un tam ir
nepiecieSami pieméroti instrumenti. Stratégijas veidoSanas un TstenoSanas procesi ir japapildina ar
istenosanas procesa stingru uzraudzibu, un janodrosina pasakumi, kas nepiecieSsami sekmigai stratégiskajai
attistibai. Papildus stratégiju noteikSanai un TstenoSanai, veicot parvaldibu, jacensas regulari uzraudzit méerku
sasniegSanas pakapi un sniegumu. Parvaldibas struktiram art batu japiedava riki efektivai vadibas intervencei,
lai korigétu konstatétas neatbilstibas starp stratégijam un noteiktajiem mérkiem un faktisko sniegumu. Visparigi
runajot, merki ir regulari atkartoti jaizverte, nemot véra mainigos apstak|us.

=A.4. prasiba. Pasakumu izstrade stratégiju istenosanai

=>A.5. prasiba. Stratégijas isteno$anas procesa uzraudziba un, ja nepiecieSams, riku/mérku pielagosana

Parvaldibas struktiras un procesi nav pasmeérkis. Tie kalpo konkréta institucionala profila, tostarp valsts
politikas mérku un institucionalo ipatnibu un redzéjuma, stratégiskajai attistibai atbilstosi augstakas izglitibas
sistémas pamatnosacijumiem. Tas nosaka, ka to izstrades galvenais noliks ir atbilstiba paredzétajam mérkim.
Katrai augstakas izglitibas iestadei ir sava vésture, tradicijas un véertibas. Konkrétas ipatnibas piemit ari ikvienai
augstakas izglitibas sistémai. Nemot vera so patnibu ietekmi uz parvaldibu un tas rezultatiem, visas $is Tpatnibas
var blt svarigas, nosakot parvaldibas struktiras un procesus. Nemot véra pastavigas parmainas iestazu vide un
izmainas stratégiskajos merkos, ir jasaglaba parvaldibas sistemu spéja pielagoties un elastigums, un tam ir jaspéj
radtt inovativus risinajumus. Lai veiktu Sos pielagojumus, ka ari lai izstradatu stratégiju, to Tstenotu un ieviestu
korekcijas, institucionalajai vadibai ir javirza, jaiesaista un jamotivé organizacija (tas lielaka dala) attistities jaunos
virzienos.

=A.6. prasiba. Parvaldibas struktiiru atbilstibas nodroSinasana paredzétajiem mérkiem un uzraudziba
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=>A.7. prasiba. lestaiu attistibas papildinasana ar parmainu vadibu

B. Autonomija un parskatatbildiba

Augstakas izglititbas pamats ir apmacibas un pétniecibas briviba. Viena no atbilstoSas iek$éjas parvaldibas
sistemas funkcijam ir $is brivibas nodrosSinasana sapratigas robezas. Akadémiska briviba ir batisks
priekSnosacijums, lai augstakas izglitibas iestades un sistémas varétu pienacigi darboties. Akadémiskas brivibas
nodrosinasana ir visu augstakaja izglitiba ieintereséto personu, tostarp augstakas izglitibas iestazu, pienakums.
Tomeér tas nenozimée, ka macibspeéki, vaditaji vai lideri var darit visu, ko uzskata par pareizu.

=B.1. prasiba. Akadémiskas brivibas nodrosinasana

Tapat ka iestadém ir pienakums nodrosinat akadémisko brivibu, tam ari janodrosina, lai macibspéki $o brivibu
neizmantotu launpratigi. Akadémiskas étikas parkapumu novérSana un izskatiSana ir svariga komponente
iestazu centienos palielinat parskatatbildibu pret savu vidi un lidzeklis, ar ko novérst kaitéjumu sabiedribai un
zinatnei kopuma.

=B.2. prasiba. Akadémiskas integritates saglabasana

lestadém ir jauznemas atbildiba uzraudzibas iestazu prieks3, it ipasi lielakas autonomijas konteksta. Tadéjadi
iek$éjai parvaldibai ir janodrosina, ka, izmantojot atbilstoSus kvalitates nodrosinasanas mehanismus, iestades
izpilda uzraudzibas iestazu prasibas attieciba uz parskatatbildibu.

=B.3. prasiba. Parskatatbildibas pasakumu nostiprinaSana un kvalitates nodrosSinasana parvaldibas
struktaras

Stratégiskas virzibas pasakumu un jaunu parskatatbildibas prasibu dé] pieaug pieprasijums péc datiem un
informacijas par iek$éjiem procesiem. Lidz ar pastiprinatu orientaciju uz IEmumu pienemsanu, pamatojoties uz
faktiem, un orientaciju uz darbibas rezultatiem iestadéem ir labak japarzina savi iek$éjie procesi — art lai
apliecinatu apkartéjiem savas darbibas vérienu un kvalitati. Sai nolika ir vajadzigs pietiekams apjoms kvalitativu
datu, ko iegist no specifiskiem informésanas un zinoSanas instrumentiem, ka art sistematiska pieeja informacijas
un zinasanu parvaldibai.

=B.3. prasiba. Pienacigu uzraudzibas procediiru un vadibas informacijas sistému izveide

C. Laba parvaldiba 1. Sadarbiba un lidzdaliba

lestazu stratégiskajai attistibai ir nepiecieSsama gan kolegialo struktiiru, gan personiska atbildiba. lestazu
stratégisko attistibu un to efektivitates un snieguma uzlaboSanu veicina vaditaji, kuri spéj sekmét skaidra
redzéjuma izveidi un sniegt atbalstu ta 1steno$anai. Lai pienemtu svarigus Iémumus par iestazu stratégisko
attistibu, kuri var bat arpus visu iesaistito daltbnieku lidztiesigas vienpratibas kompetences, ir nepiecieSama
personiska atbildiba. Papildus visparigajai logikai, kas par priekSnosacijumu akadémiskajai brivibai izvirza
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macibspéku iesaistiSanu institucionalaja parvaldiba, macibspéku iesaistiSana veicina visu iestazu kopigu
redzeéjumu, institucionalo stratégiju atbilstibu un institucionalo dalibnieku atbildibu par attistibas procesiem, jo
vini ir augstakas izglitibas iestazu galvenie eksperti. Visparigi runajot, lai apvienotu atskirigas un dazkart pat
pretrunigas intereses, ir vajadziga pieeja, kas vérsta uz sadarbibu un lidzdalibu un kalpo par pamatu efektivam
sarunu procesam visos institucionalajos limenos.

=C.1. prasiba. Kolegialo iestaZzu un personiskas atbildibas lidzsvarosana, uzturot uz sadarbibu vérstu pieeju

Nemot véra augstakas izglitibas daudzveidigos mérkus, daudzam ieinteresétajam personam ir likumiga
ieinteresétiba augstakas izglitibas iestazu darbiba. Tas ir argjas ieinteresétas personas, pieméram, sabiedribas
un tautsaimniecibas parstavji un darba devéji, ka ari iek$gjas ieinteresétas personas, pieméram, macibspeéki,
administratori un studenti. Visdazadako ieintereséto personu pienaciga iesaistiSanas iekseéja parvaldiba vairo
iestades spéju nemt véra visu ieintereséto personu intereses un reagét uz aréjam prasibam. Lai gan tiem it ka
bUtu japarstav savu elektoratu intereses, visiem parvaldiba iesaistitajiem dalibniekiem pirmam kartam ir jarikojas
iestades intereses.

=>C.2. prasiba. Aréjo ieintereséto personu iesaiste institucionalaja parvaldiba un vinu pienacigas ricibas
nodrosinasana

=C.3. prasiba. Atbilstosu veidu izstrade iekSéjo ieintereséto personu iesaistei dazados institucionalajos
limenos

D. Laba parvaldiba 2. Funkciju diferenciacija un pilnvaru sadalijums

Stratégisko virzienu noteikSana un to istenosana ikdiena ir divi atseviski uzdevumi. Parvaldibas struktiiras tie
ir jaatspogulo ta, lai varétu efektivi izpildit abus uzdevumus. Papildus So uzdevumu delegésanai dazadam
struktiram un dalibniekiem So struktiru sastavs un atsevisku dalibnieku atlase ir jasalago ar attiecigo uzdevumu.
Lai vienlaikus nodroSinatu parvaldibas procesu godigumu, taisnigumu un parredzamibu, ir jabat izveidotai
atbilstosSai lidzsvara un atsvara sistémai o vértibu aizsardzibai.

=D. 1. prasiba. Stratégisko un vadibas uzdevumu noskirsana, paredzot lidzsvara un atsvara sistému

Lai Tstenotu stratégijas, kas nosaka virzienu visai iestadei, ir nepiecieSama tada centrala vadiba, kurai ir
pietiekamas pilnvaras faktiski sekmét sadu attistibu.
=D.2. prasiba. Pietiekamu un atbilstosu kompetencu nodroSinasana centralajai vadibai

Papildus tam, ka parvaldibas nosacijumiem jabut efektiviem, tie nedrikst uzlikt parmeérigu slogu iestazu
administrativajam un akadémiskajam personalam. 53 personala iesaisti$anas iek3&ja parvaldiba un tadi saistitie
pienakumi ka zinoSanas procediru izpilde nedrikst prasit parak daudz laika vai resursu. Turklat visam
ieinteresétajam personam ir jabut skaidribai par iekSéjas parvaldibas strukturu un procesu uzbivi. Dazadu
struktdru un dalibnieku tiestbam un pienakumiem jabit pareizi definétiem un skaidriem. Parredzamibas kultira
nozimé ari to, ka lémumu pienemsanas procesa visos posmos tiek nodrosinats atbilstoss atklatibas limenis.
=D.3. prasiba. Parvaldibas struktiru efektivitates un parredzamibas nodrosinasana
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Lai gan ir nepiecieSsama visaptverosa stratégiska struktira un pietiekami kompetenta vadiba, ir labak, ja
lemumus par istenosanu pienem tie dalibnieki, kuri vislabak spéj izstradat piemérotus risinajumus. Nemot
véra, ka daudzos gadijumos tie ir dalibnieki, kas vislabak parzina konkrétos jautajumus, ja vien tas nekavé iestazu
visparigo stratégisko attistibu, |lémumu pienemsanas pilnvaras bitu jadelegé zemakiem institucionalajiem
lfmeniem.

=D.4. prasiba. Atbilstosa decentralizacijas [imena noteikSana

lek$éjas parvaldibas sistémai ir jaatbalsta akadémiskas un administrativas vadibas funkciju izpilde visos
limenos. Tas ietver lideribas un vadibas prasmju mérktiecigu attistibu un veicinasanu, izmantojot ari plasakas
pieejas cilvékresursu sistematiskai attistibai un profesionalajai apmacibai.

=D.5. prasiba. Personala attistibas nodrosinasana un cilvékresursu stratégiju veidoSana

87



4. Visparigs kopsavilkums

lek$éjais finanséjums un parvaldiba ir augstakas izglitibas iestazu stratégisko vadibas spéju svarigas
komponentes. lzglitibas iestadés pédéja laika abas Sajas jomas vérojamas daZadas norises saistiba ar
finansésanas modeliem un parvaldibas pieejam sistémas limeni. Daudzas valstis, galvenokart Eiropa, valdibu
vispariga pareja uz virzibas pieejam, kas centrétas uz autonomiju un orientétas uz iznakumu, ir izraisijusi gratibas
augstakas izglitibas iestadem attiecigi pielagot to iekséjas finansésanas modelus un parvaldibas sistémas. Lai gan
valstis un izglitibas iestadés pastav atSkiribas to konkrétas véstures un Tpatnibu dél, var apzinat attistibas
visparigakus virzienus, ka art virkni labas prakses pieméru par to, ka iestades var reagét uz jauniem
sarezgijumiem.

No valstu All sagaida, ka tas visas Eiropas augstakas izglitibas sistémas rentabli sasniegs politikas mérkus. Ta
ka lidzeklu pieskirSanas iekSéjie modeli ir veidoti ta, lai stimulétu gan ienémumu pieaugumu, gan izmaksu
kontroli, un lai noteiktu mérkus un finansétu stratégiskas prioritates, tiem ir batiska nozime All centienos
sasniegt gaidito. lekséjas finanséSanas modeli, kuri labi darbojas, spéj pielagoties aréjam ienémumu plismam
un atspogulo valsts mérkus, tadéjadi nodrosinot stimulu pietiekamu saskanotibu starp iestazu noteikto virzienu
un politikas mérkiem. 53 iemesla dé| sistémas limena finanséjumu, it Tpasi finanséjumu, kas orientéts uz
sniegumu, uzskata par svarigu faktoru All lidzek|u pieskirSanas iekSéjo mode|u veidosana.

Tai pat laika iekSéjas finanséSanas modelos arvien vairak nem véra iestazu stratégijas un profilus, tostarp
tadus, kuri paradas struktiirvienibu (fakultasu, augstskolu, instititu un nodalu) limeni. Starptautiskas
tendences liecina, ka izglitibas iestazu finansialo autonomiju var pastiprinat, arvien vairak dazadojot resursus.
Papildu ienakumu gusana, izmantojot dazadus jaunus vai lidzsinéjos avotus, veicina iestades ienakumu struktiras
[[dzsvaroSanu un mazina atkaribu no kada viena finanséjuma avota, tostarp valsts finanséjuma.

Struktarvienibu limena autonomiju daudzas valstis uzskata par Tpasi svarigu priekSnoteikumu visas iestades
ilgtspéjigai stratégiskajai attistibai. Struktlrvienibu lielakas autonomijas galvenais pamatojums ir viedoklis, ka
ta veicina atbildibu, parredzamibu un uznémeéjdarbibai raksturigu domasanu. Uzskata, ka autonomas
struktdrvienibas labak reagé uz stratégiskam iniciativam un gist, izlieto un pieskir savus ienakumus ta, lai
sekmétu rentablu darbibu. Pasreizéja starptautiska tendence ir dot prieksSroku lielakam struktdrvienibam ar
augstaku darbibas un finansialas autonomijas pakapi. Ja struktlrvienibas ir pietiekami lielas, tas spéj izstradat
savus specifiskos mérkus iestades stratégijas plasakos ietvaros.

Daudzas Eiropas iestades izmanto bloka dotacijas un formulas finanséjumu. Bloka dotacijas un formulas
finanséjums sekmé decentralizétu pieeju budzZeta planosanai, sniedzot strukttrvienibam lielaku brivibu finansu
[emumu pienemsana. Tai pat laika sagaida, ka finansésanas formulas nodrosinas labaku parredzamibu un lidzeklu
pieskirSanas lemumu legitimaciju. Sniedzot stimulus, kas sasaista iestazu mérkus ar lidzeklu pieskirSanu, formulas
finanséjums veicina stingraku orientaciju uz sniegumu.

Tai pat laika lielaka autonomija struktarvienibu liment nereti ir jalidzsvaro, un to var sasniegt, veidojot un
efektivi izmantojot stratégiskus centralizétos lidzeklus (rezerves). Sos lidzek|us bieZi vien pieskir, pamatojoties
uz iestades centralas vadibas Iemumiem, ko ta pienem diskrecionaros procesos.

Vairakas valstis uz sniegumu orientétu finanséjumu iekséji galvenokart pieskir struktarvienibam, paraléli
izmantojot darbinieku atalgojuma shémas, kuras ietverta plasaka rezultatu komponente. Svarigi ir saglabat
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pareizo lidzsvaru starp lidzek|u pieSkirumiem struktlrvientbam un individiem. Ja finanséjums pétniecibas un
macibu darba atbalstam tiek novirzits uz struktirvienibas [imeni, monetarie stimuli vienlaikus var sekmét
attistibu $ajas jomas, tadéjadi sniedzot labumu ari atseviskiem cilvékiem.

lestadem reti ir vienigi tads budzeta planosanas modelis, kura pamata ir vienreizéja pieSkiruma princips.
lestades drizak izmanto jauktus mode]us, kuros apvienoti vairaku pieskirsanas principu elementi. Vairums iestazu
izmanto budZeta planoSanas pasakumu klastu, kas ietver ieguldita un uz iznakumu orientéta finanséjuma
formulas apvienojuma ar diskrecionaru finanséjumu, ko var izmantot, lai 1stenotu konkrétas prioritates vai
risinatu finansu problémas. Tomeér skiet, ka vairums iestazu meklé lidzsvarotu struktdru, nemot véra tris pilaru
modeli, proti, starp ,pamata finanséjumu”, kas piedava stabilitati (pirmais pilars), uz sniegumu orientétu
finanséjumu, kas veicina razigumu (otrais pilars), un finanséjumu, kas orientéts uz profilu/inovaciju un veicina
parmainas (tresais pilars). Lai nodrosinatu papildu lidzsvaru starp finanséjuma plismam, kas pieskirtas Sajos tris
[Tmenos, un virzibu uz iestades un struktlrvienibu stratégiskajiem mérkiem, bieZi vien izmanto ieks€jos méerka
llgumus.

Parvaldibas iekséjos noteikums var uzskatit par pamatu ikvienas augstakas macibu iestades iekséjas
koordinacijas spé€jai un stratégiskajai attistibai. Svarigakas norises $aja joma rosinaja izmainas pieeja augstakas
izglitibas sistémas parvaldibai, proti, pareja uz augstakas izglitibas sistému vadibas netie$akam formam. Sis
pieejas koncentréjas uz augstakas izglitibas iestazu autonomiju, ko nosaka stimulu mehanismi, kas virza iestades
uz politikas méerku 1steno$anu, un pastiprinatas parskatatbildibas un kvalitates nodrosinasanas mehanismi. Tam
klat nak iestazu pieaugosas attistibas gritibas arvien nepastavigakos konkurences apstak|os. Rezultata iestades
saskaras ar pieaugosu spiedienu veidot sp€ju stratégiski rikoties ka integrétiem dalibniekiem, kas ir virziens, kura
attistijusas daudzas iestades.

lestades arvien plasak iesaistas savas turpmakas attistibas virzienu noteikS§ana. Par galveno instrumentu 3a
meérka sasniegSanai ir kluvusas institucionalas stratégijas un ricibas plani, kuros ir nepiecieSama noteikta
skaidribas un precizitates pakape, lai tie varétu pienacigi pildit savas funkcijas. Tpasi svarigi ir kluvis paaugstinat
stratégiju un to ietekmes visparigo kvalitati, uzlabot stratégiju veidosanas procesus, kas ietver iestazu stipro un
vajo pusu un to saiknes ar institucionalo vidi rlpigu analizi, ka arT sekmét iekS€jo ieintereséto personu iesaisti.
Papildus tam arvien lielaka uzmaniba tika pievérsta stratégiju 1stenoSanas procesu un Isteno$anas gaitas
uzraudzibas nozimei. lestades ir iesaistijusas ari iekSeéjas parvaldibas sistémas atbilstibas palielinasana
paredzétajiem mérkiem, it pasi attieciba uz stratégiskas attistibas spéjam.

Institucionali pasakumi vérojami ari attieciba uz akadémisko brivibu un integritati, ka ari parskatatbildibu. Ka
svarigu komponenti centienos pastiprinat parskatatbildibu pret savu vidi iestades ir noteikuSas pasakumus
akadémiskas étikas parkapumu novérSanai. Parskatatbildibas konteksta ir Tpasi palielinajusies kvalitates
nodro$inasanas procesu nozime. Kvalitates nodrosSinasana iestadeés, 1pasi, skatot to , kvalitates kulttras” plasaka
konteksta, ir radusi daudzéjadas saiknes ar ieksS€jo parvaldibu. Turklat stratégiskas virzibas pasakumu un jaunu
parskatatbildibas prasibu dé| lielaka uzmaniba tiek pievérsta nepiecieSamibai péc informacijas un datiem,
pieméram, izmantojot jaunus zinoSanas un informésanas instrumentus.

Labas iekSéjas parvaldibas konteksta ir izvirzijies jautajums par iekséjo sadarbibu un lidzdalibu saistiba ar
stratégiskas attistibas spéjam. Nesen notikuso parmainu dé| iestazu dazadu struktlru un daltbnieku tiesibas un
pienakumos ir radusies sarezgijumi saistiba ar iek$éjas parvaldibas sistémas izveidi, proti, pareiza lidzsvara rasanu
starp kolegialo iestazu un dazadu limenu vaditaju personisko atbildibu. Ka dala no minétajam visaptverosajam
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parmainam iekSéjas parvaldibas pieejas daudzas valstis ir radusies jauni veidi, ka aréjas un iekséjas ieinteresétas
personas iesaistit augstakas izglitibas iestazu iekseja parvaldiba. Turklat ir mainijies ne tikai veids, kada iekséja
parvaldiba tiek integrétas aréjas ieinteresétas personas, bet ari iek$€jo ieintereséto personu iesaistisanas veids.

Laba iek$éja parvaldiba ir saistita arT ar funkciju diferenciaciju un pilnvaru sadalijjumu iestadés. Valsts
pienakumu nodosanas dé| arvien autonomakam iestadem pieaug uzdevumu skaits institucionalaja limen, kas
izraisa lielaka vai mazaka mera skaidri noskirtu darbibas jomu, konkréti, stratégisko un vadibas uzdevumu,
nodalidanu iestadés. So uzdevumu nodaliana ir lietderiga vairaku iemeslu dél, bet taja ir japaredz atbilstoss
[Tdzsvars starp pilnvaram un lidzsvara un atsvara sistéma. Cita diskusija, kas izriet no nesenakam izmainam
parvaldibas struktiras, attiecas uz pienacigu lidzsvaru starp centrala un zemako institucionalo lmenu pilnvaram,
proti, pienacigu decentralizacijas pakapi. Nemot véra skaidri ieziméjusas tendences iekséjas parvaldibas
sistemas, par svarigu un sarezgitu uzdevumu ir kluvusi iekséjas parvaldibas struktlru un procesu veidosana t3,
lai tie butu efektivi un neuzliktu parak lielu slogu iestazu daltbniekiem. Izmainas parvaldibas sistéma ir skarusas
art atsevisku individu limeni, kur lidz ar jauniem darbibas profiliem izvirzijusas ari jaunas prasibas attieciba uz
prasmém. Tas attiecas gan uz vadibu, gan vadoSo personalu, tapéc ir raditas dazadas personala attistibas
iniciativas un — lai gan pavisam retos gadijumos — ari visaptveroSas personala un cilvekresursu attistibas
stratégijas.

Pamatojoties uz analizi par iepriekSminétajam norisém un labu institucionalo praksi reagésana uz tam, ir
izstradati divi prasibu kopumi — viens attieciba uz labiem iek3€&jas finansésanas modeliem, bet otrs saistiba ar
labas iekSéjas parvaldibas sistému. Lai novértétu ieksejas finanséSanas un parvaldibas status quo Latvijas
augstakas izglitibas iestades, tie tiks aplikoti $a augstakas izglitibas projekta otraja zinojuma. Gan status quo
vértéjuma, gan $a zinojuma rezultati kalpos par pamatu ieteikumiem Latvijas augstakas izglitibas iestadém
attieciba uz ieksejas finanséSanas un parvaldibas turpmako attistibu, un ar tiem iepazistinasim 2017. gada
pavasari.
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