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Kopsavilkums

Latvija patlaban tiek istenota butiska reforma, pielagojot augstakas izglitibas finanséSanas sistému Eiropas
paraugpraksei un Pasaules Bankas (2014) sniegtajiem ieteikumiem, Tpasi nemot véra ,tris pilaru finanséjuma
modeli”. Nesen ieviestais otra pilara finanséjums (snieguma finanséjums) un plani reformét pirma pilara finanséjumu
(bazes finanseéjums) liek augstakas izglitibas iestadém izvértét savus iekSéjas finansésanas mode|us, jo Tpasi vis-a-vis ka
Sie modeli sp€j reagét uz sistémas limena pieskirumu mainigo dinamiku un atspogulot valsts mérkus augstakas izglitibas
joma. Tapéc S1 procesa gaita ir arkartigi batiski izstradat konkrétus un skaidrus principus, péc kuriem izvértét iekséjas
finanséSanas modelu stipras un vajas puses attieciba uz to spéju reagét uz aréjam norisém un iespéjam. Tas Ipasi
attiecas uz tadas kvalitativas augstakas izglitibas attistibu, kas balstita uz pétniecibu, stiprinot saiknes starp augstako
izglitibu un darba tirgu, stiprinot pétniecibu un veicinot inovacijas, izstradajot zinasanu bazi un jauninajumus Latvijas
Viedas specializacijas stratégijas jomas, uzlabojot starptautisko atpazistamibu un pétniecibas konkurétspéju, ka ari
cilvekkapitala atjaunoSanu un mobilitati augstakas izglitibas, pétniecibas un inovaciju joma.

Péc Pasaules Bankas pirma konsultativa darba augstakas izglitibas joma 2013./2014. gada, kas koncentréjas uz
Latvijas augstakas izglitibas finanséSanas modeli sistémas limeni, 2016. gada tika uzsakts otrs augstakas izglitibas
projekts ar Pasaules Bankas atbalstu par Latvijas augstakas izglitibas iestazu iekseéjas finanséSanas modeliem,
parvaldibas pasakumiem un cilvékresursu politiku. Lai papildinatu parmainas sistemas limeni, otrs augstakas izglitibas
projekts koncentréjas uz parmainam iestadés — 1pasi attieciba uz jautajumu par to, ka jaunais snieguma finanséjums
un orientacija uz stimuliem atspogulojas institucionala Ilimeni — un turpmakas attistibas potencialu iekséjas
finansésanas un parvaldibas jomas. Balstoties uz diviem prasibu kopumiem (viens — labiem iek$éjas finansésanas
modeliem, bet otrs — labiem iekséjas parvaldibas pasakumiem), tika izvértéts faktiskais stavoklis (status quo), kas
aprakstits $aja zinojuma.

Péc sistemas lTmena finanséSanas modela reformas Latvijas augstakas izglitibas iestades ir sakusas pielagot savus
ieksejas finansésanas modelus vai vismaz gatavojas ieviest parmainas tuvakaja nakotné. Reformas koncentréjas uz
to iestazu ienakumu iekséjo sadalijumu, kas giti no snieguma finanséjuma; 1sa laika tika veiktas iekSejas izmainas, lai
pielagotos jaunajam aréjam modelim.

Latvijas augstakas izglitibas iestazu iek$éjas finanséSanas modeli parasti spéj reagét gan uz aréjiem stimuliem, gan
uz institucionaliem merkiem, tadejadi ari veidojot saikni starp sistemas limena politikas meérkiem un
institucionalajam aktivitatém. Sistémas limena finanséSanas modela un iestazu iek3gjas finansésanas modelu
nodroSinatie stimuli vairuma gadijumu ir saskanoti. Tas pats attiecas uz orientésanos uz sniegumu, ko vairuma iestazu
Tsteno ar finansialu atbalstu struktrvienibam un/vai personam. leksgjas finansésanas modeli art spéj struktirvienibu
[Tmeni nodrosinat izglitibas aktivitasu finansialo stabilitati no valsts finansejuma, kas pieskirts studiju vietam. Tomer
izmainas studiju vietu finanséSanas mehanismos sistémas [imeni varétu pasliktinat strukttrvienibu faktisko finansialo
stabilitati, ja valsts apmaksato studiju vietu skaits atseviskas jomas tiktu batiski samazinats. Savukart pétniecibas joma
nav finanséjuma pliismas, kas bitu pieejama visam strukturvientbam un stabila ilgtermina. Ta iemesls ir ne tikai valsts
pieskirto lidzeklu apjoma svarstibas, bet ari iestazu iek$ejas finansésanas mode]u lielaka orientacija uz citiem faktoriem
(pieméram, ierobeZotu lidzek|u stratégiska apvienosana), ka rezultata lidzekli tiek pieskirti mérktiecigi, pieméram,
pétniecibas kopam vai prioritaram jomam. Ir ieviesti dazadi mehanismi institucionalo meérku ieklau$anai iekséjas
finanséSanas mode|os. Tomér joprojam ir iespéjami dazi uzlabojumi — precizak saskanoti finanséSanas modeli un
institucionalie meérki, pieméram, vairak koncentréjoties uz ripigi izvélétam stratégiskajam prioritatém, kam pieskirt



pétniecibai paredzéto finanséjumu. Turklat ieksejas finanséSanas mode]u stratégiska vadiba visvairak koncentréjas uz
pétniecibas jomu (uz citu darbibas jomu rékina), tapéc to varétu uzlabot, apvienojot augstakas izglitibas dazadas misijas.

Dazas iestades izmantotu lielu daJu savu snieguma ienakumu, lai nodrosinatu piemaksas, un $ada prakse var radit
daZas problémas. Finansiali stimuli akadémikiem, kas izpauZas ka papildu ienakumi par dazadam aktivitatém, var radit
parlieku sadrumstalotas stimulu sistémas un nevélamas blakusparadibas. Sajos gadijumos iestadém ir vérts apsvert
stimulu samazinasanu vai pareju uz cita veida stimuliem (pieméram, stimuliem struktdrvienibam, nevis personam).
Lidzigi kritiskie punkti attiecas uz pétniecibas un izglitibas amatu diferencéSanu Latvija, kas paredz armt maksajumu
fragmentaciju par dazadam darbibam.

lestadém ir saméra liela finansiala autonomija, bet pastav ierobezojumi saistiba ar lidzekJu pieejamibu. lestades
parasti izmanto finansialo brivibu savas autonomijas robezas. Skiet, ka iestadém, kuras spéj veiksmigak daZadot
ienémumus (vismaz dazas iestades ir izstradajusas Tpasus pasakumus Sim uzdevumam), ir vairak Ilidzek|u, ko tas var
térét atbilstoSi savam stratégijam. Attiecigi atSkiras ari iestazu rezervju veidoSanas un izmantoSanas stratégiskais
aspekts. lestazu apaksvienibam ir saméra maza finansiala autonomija, Tpasi saistiba ar iestazu budZeta veidosanas
pieeju. Tas vismaz dal&ji ir pretruna ar pasreiz€jam izmainam cela uz jaunu sistémas limena vadibas veidu, kam
nepiecieSamas struktirvienibas ar lielaku stratégiskas attistibas potencialu.

lek$éjas finanséSanas modeli kopuma ir caurskatami, un tie galvenokart balstas uz pietiekami augstas kvalitates
datiem un informaciju, ko apliecina iesniegta informacija. Latvijas augstako izglitibas iestazu dazadam
struktdrvienibam ir visparéja izpratne par ieksejas finansésanas modeliem. Tomér modelus varétu padarit efektivakus,
palielinot to caurredzamibu un uzlabojot zinasanas par finanséSanas modeju darbibu decentralizéta un individuala
[imeni. Tas pats attiecas uz informaciju, ko izmanto ieks$éja finanséjuma pieskirSana — visaptverosu parvaldibas
informacijas sistému izstrade varétu atrisinat dazas problémas, kas saistitas ar informacijas pieejamibu un kvalitati, un
uzlabot vadibas pasakumu efektivitati.

leksejas finansésanas modeli ietver bazes un snieguma finanséjumu, tacu lielakoties tajos trikst elementa, kas
atbalstitu inovativus projektus (pirms to realizéSanas). Neraugoties uz daziem iestazu méginajumiem nodrosinat
inovaciju finanséjumu, nav pilniba attistita ex-ante finanséjuma elementa, kas varétu veicinat iestades mérktiecigu
stratégisko attistibu. Lai gan Eiropas struktirfondus izmanto, lai finansétu iestaZu ieguldijumus stratégiskos projektos
(tresais pilars), Sie lidzekli neveido stabilu, uz inovacijam orientétu ex-ante finanséjuma elementu iestadeés, un parsvara
struktdrfondu finansejuma merkis ir veicinat pétniecibu un meérktiecigi ieguldit infrastrukttra. Lidz Sim nav ieviests
ieksejas finansésanas sistemu elements, kas sistematiski un plasaka méroga sniegtu finansialu atbalstu projektiem, kuru
meérkis ir veicinat inovacijas un veidot skaidraku iestazu profilu, pirms to realizacijas.

leksejas parvaldibas joma izmainas visparigaja vadibas pieeja ir radijusas jaunas tendences un problémas saistiba ar
iekséjas parvaldibas struktiram un procesiem. Tomeér visas iestades iesaistas stratégiskaja planosana un ir
izstradajusas stratégiskos dokumentos, ka ari atseviSkus rikus stratégijas istenosanai. Dazas iestadés stratégija
joprojam liela méra koncentréjas uz pétniecibu, un daudzos gadijumos stratégijas galvena problémair tas, ka ta ir parak
vispariga. Seit paradas jautdjumi par stratégiju izstrades procesu pielagosanu minéto problému parvarésanai, kas
varétu uzlabot iestazu profilu orientaciju un to stratégiskas vadibas efektivitati. lestades ir pievérsusas Sai jomai, lai
nodroSinatu to parvaldibas struktlru un procesu piemérotibu konkrétajam mérkim, bet iestades varétu to darit
efektivak, un tam naksies to darit. Viens no galvenajiem uzdevumiem $aja joma ir koncentrésanas uz institucionalajam



struktdram un procesiem, uz kuriem balstas parskatatbildibas mehanismi un kvalitates nodrosinasanas procesi un kas
ir kluvusi svarigaki, nemot véra izmainas, kas vérstas uz autonomas vadibas pieeju.

leksejas vadibas procesus raksturo dzili iesaknojusies demokratijas kulttira un loti interaktivi IEmumu pienemsanas
procesi. lekséjas parvaldibas pasakumos triikst stratégisko un vadibas uzdevumu nodalijuma. Bitiska iezime ir arl
iek$éjo parvaldes struktdrvienibu un iesaistito personu lielais skaits. Saja konteksta batiski ir kluvusi jautajumi par
efektivitati un ar stratégiju saistitu IEmumu pienems3anu. Skiet, ka daZas iestadés ir ierobeZotas institucionalas vadibas
kompetences — gan centrala, gan decentralizéta limeni. Nemot véra pieaugos$o vajadzibu péc institiciju stratégiskas
attistibas, Si situacija liecina, ka trikst lidzsvara starp kolegialo institiciju atbildibu un augstakas izglitibas lideru un
vaditaju personisko atbildibu.

Aréjas ieinteresétas puses iesaistas Latvijas augstakas izglitibas iestazu parvaldiba dazados veidos, bet galvenokart
tas notiek bez formalam Iémumu pienemsanas tiestbam un pienakumiem. Lai palielinatu ieguvumus no aréjo
ieintereséto personu iesaistiSanas, bltu vérts apsvéert formalaku un sistematiskaku veidu, ka tas integrét parvaldibas
procesos.

lekséjas parvaldibas pasakumu TpasSibas kopuma rada jautdjumu par parvaldibas struktiiru un procesu
racionalizaciju, ko dazas iestades jau ir sakusas. Tomér jebkur$ méginajums 3aja virziena batu jasaglaba lidzsvara ar
iestazu demokratisko kultlru, un japievérs ipasa uzmaniba nepiecieSamajiem kontroles un lidzsvara pasakumiem.
Tapéc, pielagojot ieksejas parvaldibas struktiiras un procesus, bitu javeic detalizéta inventarizacija un kompetencu
sadalifjuma padzilinats izvértéjums. Visbeidzot, skiet, ka vadibas prasmes neatbilst prasibam, kas izriet no pédgja laika
norisém iek$éjas parvaldibas joma; nav ieviestas atbilstoSas apmacibu sistémas.

Palikojoties talak par pasreizéjo situaciju Latvija, ir redzamas dazadas probléemas, kuras bitu lietderigi risinat.
Vertéjot iekséja finanséjuma un parvaldibas nozimi iestazu stratégiskaja attistiba, var identificét piecus visaptverosus
uzdevumus:

(1) nodrosinat stabilu pamatu stratégiskas vadibas pasakumiem, izstradajot atbilstosas stratégijas un precizus
ricibas planus;

(2) veicinat skaidru un sabalansétu ieksgjas finansésanas modelu izstradi, kas sekmétu iestazu vispusigu attistibu;

(3) panakt parvaldibas struktiiru un procesu atbilstibu prasibam par vadibas pieeju, kas koncentréta uz autonomiju
un orientéta uz sniegumu;

(4) parstrukturét iestazu apaksvienibas, papildinot jaunas vadibas pieejas;

(5) veikt vairak aktivu darbibu, lai attistitu nepiecieSamos cilvékresursus.

Pamatojoties uz pasreizéjo dinamiku, ko radijusas nesenas reformas, Latvijas augstakas izglitibas iestadém un augstakas

izglitibas nozarei kopuma butu ieteicams veikt minétas darbibas, lai veicinatu savu stratégisko attistibu, virzoties uz
kvalitati un orientaciju uz sniegumu augstakas izglitibas joma Latvija.



1 levads

Péc Pasaules Bankas pirma konsultativa darba augstakas izglitibas joma 2013./2014. gada, kas koncentréjas uz
Latvijas augstakas izglitibas finansésanas modeli sistémas limeni, 2016. gada tika uzsakts otrs augstakas izglitibas
projekts ar Pasaules Bankas atbalstu® par Latvijas augstakas izglitibas iestaiu iek$géjas finansésanas modeliem,
parvaldibas pasakumiem un cilvékresursu politiku.2 2013./2014. gada augstakas izglitibas projekta rezultatd tika
reforméts Latvijas augstakas izglitibas valsts finanséjuma modelis, ieviesSot jaunu tris pilaru modeli, kas ietver snieguma
pilaru, tuvinot finansésanas modeli Eiropas paraugpraksei. Lai papildinatu parmainas sistémas [imeni un efektivi
parvalditu ierobeZotos lidzek|us institucionalo un politikas mérku sasniegSanai, otrs augstakas izglitibas projekts
koncentréjas uz parmainam iestadés — it 1pasi attieciba uz jautajumu par to, ka jaunais snieguma finanséjums un
orientacija uz stimuliem atspogulojas institucionala lmeni — un turpmakas attistibas potencialu iekséjas finansésanas
un parvaldibas jomas. Balstoties uz diviem prasibu kopumiem (viens — labiem iek$éjas finanséSanas modeliem, bet
otrs — labiem iek$éjas parvaldibas pasakumiem), tika izvértéts faktiskais stavoklis (status quo), kas aprakstits $aja
zinojuma.?

Metodologijas zina otra augstakas izglitibas projekta, kurs koncentréjas uz ieks€jo finansésanu un parvaldibu, pirma
posma darbs ir veikts, analizéjot pieejamos dokumentus un detalizétu informaciju par atseviskam iestadém,
informaciju no padzilinatam intervijam, kas galvenokart veiktas iestazu apmekléjumu laika, darbseminariem un
verifikacijas sanaksmém. Pirms $T zinojuma sagatavosanas Pasaules Bankas specialistu komanda Latvijas augstakas
izglitibas finanséjuma joma* pétija starptautisko pieredzi, kas saistita ar iek$éjo finansésanu un parvaldibu. Sis
sakotnéjais darbs otra projekta ietvaros |ava izstradat augstakas izglitibas iestazu iek$éjas finansésanas un parvaldibas
pasakumu kritérijus. Sos kritérijus péc tam pieméroja, izvértéjot faktisko situaciju Latvija. Kamér informacija par
projektu un gltie secinajumi tika apspriesti un izplatiti plasaka meéroga, tostarp darbseminara 2016. gada
23. novembri,®, septinas Latvijas augstakas izglitibas iestades — Latvijas Universitate, Rigas Tehniska universitate, Rigas

! Turpmak teksta 3is Pasaules Bankas konsultativais pakalpojums augstakas izglitibas joma apziméts ar terminu ,,projekts”.

2 Tapéc otrais projekts augstakas izglitibas joma balstas uz veikto finanséjuma reformu, un otra projekta ietvaros veiktais darbs par
finanséjumu, ir saistits ar ieprieks veikto darbu. Tapéc finanséjums ir apskatits $1zinojuma sakuma, bet péc tam uzmaniba pievérsta
parvaldibai, kas tika pievienota ka papildu téma (salidzinot ar pirmo projektu).

31ZM un Pasaules Bankas vieno$anas paredz, ka jauna projekta pirmais posms koncentréjas uz ,,augstskolu iek$&jo parvaldibu un
snieguma finanséjumu Latvijas augstakas izglitibas iestadés”, paredzot tris darbibas rezultatus: vienu par starptautiskajam
tendencém un praksi, vienu par faktisko situaciju Latvijas augstskolas (3is zinojums), un saistitas rekomendacijas. Saja zinojuma
ietverta iztirzajuma pamata ir IZM un atsevisku augstakas izglitibas iestazu sniegta informacija, tostarp informacija, kas iegita
padzilinatas intervijas iestazu apmekléjuma laika. Intervijas bija veidotas péc kritérijiem, kas izstradati ciesa sadarbiba ar IZM, un
izmantojot atbilstosas anketas. Zinojums galvenokart koncentréjas uz snieguma finanséjumu (proti, otra pilara finanséjumu), jo
institucionalas veiktspéjas stimuli galvenokart tiek noteikti ST pilara ietvaros, savukart pirmais pilars ietver IZM nodrosinato pamata
finanséjumu, un tresa pilara finanséjums ietver Eiropas Savienibas struktirfondu finanséjumu augstakajai izglitibai sistémas limen.
Visaptverosa diskusija par Siem diviem finanséjuma avotiem un to ietekmi iestazu limenT neietilptu $1 zinojuma galvenaja téma.

4 Pasaules Bankas augstakas izglitibas finanséjuma komandas locekli ir Dr. Nina Arnholda (Nina Arnhold), Pasaules Bankas vecaka
specialiste izglitibas jautajumos un darba grupas vaditaja; Tamperes Universitates asociétais profesors Jusi Kivisto (Jusi Kivisto),
Somija; Pasaules Bankas konsultants Vitus Putmans (Vitus Puttmann); Profesors Hanss Vosensteins (Hans Vossensteyn),
Niderlandes Augstakas izglitibas politikas centra (CHEPS) direktors; un profesors Franks Zigele (Frank Ziegele), Vacijas Augstakas
izglitibas centra (CHE) direktors. Komanda vélas pateikties Latvijas Republikas Izglitibas un zinatnes ministrijai (IZM) un septinam
gadijumu izpétes iestadém, ka ari paréjiem iesaistitajiem nozares parstavjiem par cieo sadarbibu, pateicoties kurai bija iesp&jams
sagatavot So zinojumu.

5> Darbseminara programma ir pievienota 1. pielikuma.



Stradina universitate, Daugavpils Universitate, Vidzemes Augstskola (ViA), Latvijas Makslas akadémija un Latvijas Sporta
pedagogijas akadémija — iesaistijas projekta ka gadijumu izpétes iestades, kas lava padzilinati izvértét un iztirzat saja
zinojuma apskatitos jautajumus. Pétijuma iesaistito iestazu atskirigais izmérs, profils, iezimes un stratégija lava
specialistiem gt pilnigu priekSstatu par nozares tendencém. Septinas minétas iestades ari sanem lielako dalu visparéja
valsts finanséjuma,® tapéc padzilinata gadijumu izpéte, uz ki balstas $is zinojums, aptver Latvijas augstakas izglitibas
finansésanas sistemas nozimigu da)u.

Otra projekta (koncentréts uz iek3éjo finansé$anu un parvaldibu) pirmajam posmam bis tris galvenie rezultati. Sis
zinojums tiek publicéts vienlaikus ar iepriekSminéto zinojumu par starptautisko pieredzi saistiba ar ieks€jo finansésanu
un parvaldibu. Nemot véra abus zinojumus, darba grupa sagatavos ieteikumus iek$gjas finanséSanas un parvaldibas
turpmakai attistibai Iidz 2017. gada pavasarim.” Sim pirmajam posmam 2017./2018. gada sekos otrais, kura tiks
aplukoti akademiskas atlases, promocijas un atlidzibas jautajumi. Tapéc Saja zinojumi Sie temati ir apskatiti virspuséji.

6 Saskana ar IZM sniegto informaciju septinu gadijuma izpétes iestazu kopéja dala no valsts finanséjuma 2015. gada studiju vietam
bija 71,8 %, 90,6 % no pétniecibas bazes finanséjuma un 75,1 % no snieguma finanséjuma.

7 Pirmaja posma tika sagatavots vél kads analitisks dokuments par doktora limena izglitibu un promociju Latvija, kuru sagatavoja
EUA valdes locekle un Pasaules Bankas konsultante Dr. André Sursoka (Andrée Sursock).



2 lekseja finansésana

2.1 lekseja finansésana, nemot véra kontekstu, un prasibas attieciba uz iekséjas finansésanas modeliem

Kopuma iekséjas finanséSanas modeli ir vidusposms starp iestades aréjo ienakumu plismam un ieksgjiem lidzeklu
pieskirumiem. Radot stimulus, ieks€jas finanséSanas modeli ir viens no svarigakajiem vadibas instrumentiem, kas palidz
vadit fakultasu, departamentu un atsevisku darbinieku organizatorisko un individualo uzvedibu, tapéc tie ir iestades
kopéjas parvaldibas sistemas neatnemama sastavdala. lek3éjas finansésanas modela konstrukcija, plasaka sistema un
konkréti elementi atspogulo institucionalas prioritates vai to trikumu, un bieZi Sis atspogulojums ir diezgan precizs.
Tapéc finansésanas modeliem ir bitiska loma iestazu stratégiskaja planosana un vadiba, pastiprinot un atbalstot (vai
dezorientéjot un kavéjot) iestades stratégisko mérku sasniegsanu. Parasti, lai finansésanas modeli bitu efektivi, tiem
jablt caurskatamiem un vienkarSiem, ar ierobezotu skaitu raditaju, kas atspogulo iestades prioritates vai galvenas
darbibas jomas.

Vairumam augstakas izglitibas iestazu butiskakos priekSnosacijumus iekSéjas finanséSanas mode)u izstradei nosaka
aréjo ienakumu pliismas, jo Tpasi valsts finanséjuma modeli. Lai nodrosinatu maksimalu labumu no valsts finanséjuma
modela, iestadém ir japielago sava iek$éjo pieskirumu logika, lai ta stimulu zina atbilstu valsts finanséjuma modela
pieskirumu logikai. Stimulu saderiba nenozimé, ka iestadém ir iek$€ji janokopé valsts pieskirumu modelis. Tomér,
nesasaistot iekSéjos finansialos stimulus ar aréjiem, var palielinaties risks, ka aréjo ienakumu apjoms samazinasies, ja
tiek veicinati organizatoriski pasakumi, kas neatbilst sistemas limena politikas mérkiem un tadéjadi ar aktivitatém,
kuram valsts finansésanas modelis pieskir lidzeklus. Pieméram, ja pétniecibas padomes finansejums ir butisks
augstskolu resurss, btu lietderigi apsvéert iespéju iek$éjas finanséSanas modeli ieklaut stimulu pétniecibas padomes
finanséjuma piesaistei, pat ja tas nav ieklauts valsts finansejuma formula, ko pieméro attieciba uz izglitibu un

pétniecibu.

Latvija patlaban tiek istenota butiska reforma, pielagojot augstakas izglitibas finanséSanas sistému Eiropas
paraugpraksei un Pasaules Bankas (2014) sniegtajiem ieteikumiem, Tpasi nemot véra ,tris pilaru finanséjuma
modeli”. Nesen ieviestais otra pilara finanséjums (snieguma finanséjums) un plani reformét pirma pilara finanséjumu
(bazes finanséjums) liek augstakas izglitibas iestadém izvertét savus iekséjas finansésanas mode)us, jo Tpasi vis-a-vis ka
Sie modeli spéj reagét uz sistémas limena pieskirumu mainigo dinamiku. Tapéc $1 procesa gaita ir arkartigi batiski
izstradat konkrétus un skaidrus principus, péc kuriem izvértét iek$éjas finanséSanas modelu stipras un vajas puses
attieciba uz to spéju reagét uz aréjam norisém un iesp&jam.

Balstoties uz starptautisko pieredzi un labo praksi, Pasaules Bankas komandas loceklu profesionalo pieredzi $aja
joma, un kritérijiem, kas tika izstradati Latvijas sistémas limena finanséSanas modela novértésanai, tiks izstradats
normativo prasibu kopums iek$éjas finansésanas modelu novértésanai. Sis prasibas ir apkopotas Tabula Nr. 1 un
detalizéeti izklastitas zinojuma ,Starptautiskas tendences un laba prakse augstakas izglitibas iek$eja finansésana un
parvaldiba” (Pasaules Banka 2016a), kas tika publicéts vienlaicigi ar So zinojumu. Minétas prasibas piedava plasu
daudzdimensiju ietvaru Latvijas augstakas izglitibas iestazu iek$éjas finanséSanas mode|u pasreizéjo prieksrocibu un
trikumu identificé$anai un novértésanai. Sis prasibas ari nemtas véra, gatavojot ieteikumus par Latvijas augstakas
izglitibas iestazu iek$éjas snieguma finansésanas turpmako attistibu, kuri tiks sniegti atseviska zinojuma, ko publicés
2017. gada pirmaja ceturksn.
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Tabula Nr. 1. Visparéjas prasibas ,labiem” iek$éjas finansésanas modeliem

A. Stratégiska orientacija A.1. Pielagot ieksejas finanséSanas modeli aréjo ienakumu plismam un
atspogulot nacionalos mérkus

A.2. Sekmét institucionalas stratégijas un profilus

A.3. Sekmeét struktarvienibas l[imena uzdevumu izpildi

B. Orientésanas '}2 B.1. Izstradat atlidzibas un sankcijas par sniegumu

stimuliem B.2. Nodrosinat skaidrus un nesadrumstalotus stimulus

B.3. Izvairities no nevélamam blakusparadibam

C. ligtspéja un lidzsvars C.1. Apvienot augSup€jas un lejupéjas pieejas

C.2. Nodrosinat pietiekamu stabilitati

C.3. Nodrosinat nepartrauktu attistibu

C.4. Sabalansét modela kopé€jo struktiru

C.5. Veicinat struktarvienibas limena finanséjuma avotu dazadosanu
C.6. Sabalansét galvenas institucionalas misijas

D. Parredzamiba un D.1. Nodrosinat parredzamibu

LT D.2. Atbalstit taisnigumu

E. Autonomijas un E.1. Garantét finansialo autonomiju un akadémisko brivibu
ElasHet g E.2. leviest adekvatu reguléjuma limeni
SENGEE L EELRTET Y F.1. Uzlabot datu pieejamibu un uzticamibu

CEXI2UB [ STELE F.2. Nodrosinat administrativo efektivitati

istenojamiba

F.3. Nodrosinat saskanotibu ar citam parvaldibas pieejam un augstskolas
kultdru

F.4. Nodrosinat vadibas spéju rikoties

2.2 Faktiskais stavoklis Latvija

Sistémas limena finansé3anas modela reforma neparprotami ietekmé Latvijas augstakas izglitibas iestades. Aréjas
parmainas jau ir izraisijusas iekS8éjas parmainas augstskolas, un ir sagaidams, ka $i tendence saglabasies ari nakotné.
Vairakas iestades ir sakusas pielagot savus iekséjas finansésanas modelus, bet citas plano istenot parmainas tuvakaja
nakotné. Skiet, ka iestazu iek$&jas reformas galvenokart koncentréjas uz jaunieviesta snieguma finanséjuma iek$éjo
pieskirSanu, un uz to koncentrésies arl turpmak izklastitais novértéjums. Tomeér pareja uz snieguma pieeju, kas ir
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sistemas limena reformu pamata, ir ietekméjusi ari centienus reformét citas jomas, ne tikai pieskirumus jaunas
ienakumu plismas ietvaros.

Neraugoties uz snieguma ienakumu iekséjo pieskirumu nozimi, biitu jaapsver iespéja pamatigi izvértét visas iestazu
ienakumu pliasmas un to iekséjo sadalijumu. Pirmkart, tas attiecas uz valsts finansésanas mode|a visparéjo struktdru:

e Pamata jeb bazes finanséjums izglitibai un pétniecibai (pirmais pilars);
e snieguma finanséjums (otrais pilars);
e inovaciju finansgéjums (tresais pilars).

Pirmo pilaru veido divi elementi. Izglitibas elementa ietvaros iestades sanem finanséjumu, pamatojoties uz studiju vietu
skaitu, kas tam pieskirtas péc parrunam ar Izglitibas un zinatnes ministriju (IZM) un, vajadzibas gadijuma, ar attiecigo
nozares ministriju, pieméram, Kultlras ministriju Latvijas Makslas akadémijas gadijuma.® 2016. gad3 iestadém $3di tika
izmaksati 85,6 miljoni eiro®. Pirma pilara otrais elements ir pamata finanséjums pétniecibai. To augstakas izglitibas
iestadem pieskir, izmantojot formulu, kura nemti véra ieguldijumu kritériji (pieméram, infrastruktidras uzturésanas
izmaksas un personalaizmaksas) un ar sniegumu saistiti kritériji (pieméram, uzsaktie pétniecibas projekti un sagatavoto
publikaciju skaits). Finansgéjums sT elementa ietvaros 2016. gada bija 14,3 miljoni eiro.

Otra pilara ietvaros 2016. gada tika pieskirti 6,5 miljoni eiro, pamatojoties uz sniegumu atbilstosi pieciem kritérijiem,
proti, iestadem tika noteikta konkréta summa par katru no Siem kritérijiem:

e pétnieciba iesaistito ,jauno zinatnieku” skaits (proti, visi galvenie pétnieki, pétnieki un zinatniskie lidzstradnieki,
kuri ir iecelti par pétniekiem un studé vai ir absolvéjusi augstskolu ne senak ka pirms pieciem gadiem) (pilna laika
ekvivalentos);

e no starptautiskiem avotiem un citiem projektiem (pieméram, , Apvarsnis 2020”) piesaistita finanséjuma apjoms
pétniecibai un izstradei;

e tadafinanséjuma apjoms, kas piesaistits, slédzot pétniecibas un izstrades ligumus ar valsts iestadém, uznémumiem
un cita veida iestadém (iznemot pasvaldibas);

e no pasvaldibam un pasvaldibu uznémumiem piesaistita finanséjuma apjoms (izmantojot regionalas pétniecibas
projektus un subsidijas);

e radoSos un makslas projektos piesaistita finanséjuma apjoms.

Treda pilara finanséjumu paslaik veido tikai Eiropas StruktUrfondu lidzek]i un Latvijas valdibas lidzfinanséjums, kas
nodrosina lidzeklus lielakajam investicijam un stratégiskajiem projektiem.® Péc Ministru kabineta noteikumu izdo3anas
par lidzekliem konkrétiem nolikiem, iestades var pieteikties finanséjumam dazadas programmas laika posma no
2014. gada Iidz 2020. gadam, tostarp ar mérki uzlabot savas programmas zinatnes, tehnologiju, inZenierzinatnu un
matematikas joma un uzlabot savas pétniecibas un inovaciju spéjas.!! Papildus valsts finanséjumam izglitibai un

8 lestadem ir vél kada iespéja iegit valsts apmaksatas studiju vietas — noslédzot ligumus ar ministrijam (iznemot IZM vai attiecigo
nozares ministriju), kas varétu finansét konkrétu specialistu izglitibu.

9 Datus par pieskirto finanséjumu valsts finansé3anas modela dazadu pilaru ietvaros sniedza IZM.

10 Nemot véra finanséjuma tresa pilara Tpasas iezimes, tas turpmakajas apakdnodalas tiks apskatits tikai virspuséji, bet pla3ak tas
bis iztirzats nodala par visparéju sabalansétu finansésanas modeli (skatit ,,2.2. Lidzsvars un konteksts”).

11 veids, kada tre$a pilara finanséjums tiek pieskirts Latvijas augstakas izglitibas iestadém, nelauj precizét finanséjuma apjomu, kas
tiks izmaksats iestadém. Pirmkart, augstakas izglitibas iestades par dalu pieejama finanséjuma konkuré ar pétniecibas instititiem,
kuri nav saistiti ar augstakas izglitibas iestadém. Otrkart, ne viss finanséjums, kas paredzéts dazadas programmas, obligati tiks
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pétniecibai iestades glst ievérojamus ienakumus no studiju maksas un valsts un treSo personu finanséjuma no
pétniecibas un cita veida projektiem. Tikai dazas iestadés nav studiju maksas.

1. attéls. AtseviSku Latvijas augstakas izglitibas iestazu ienakumu struktira, 2015. gads

o, 0,6% 2,5%
S I sox
7,4%
90% 5,8%
80% 5,3%
(]
o 35,2%
70%
25,7%
60%
0% 9% 168,8%
104
30%
20%
10%
0%
Art Academy of  Riga Stradins Latvian Academy  Daugavpils Vidzeme Riga Technical University of
Latvia University of Sport University University of University Latvia
Education Applied Sciences
B State study funding B Tuition fees  ® Other study funding Research funding B Other income

Avots: Izglitibas un zinatnes ministrija.

Piezime: Rigas Stradina universitates finanséjuma apjoms ietver ari Rigas Stradina universitates Rigas Stradina universitates Sarkana
Krusta medicinas koledzai pieskirto finanséjumu; Latvijas Universitate ietver P. Stradina medicinas koledzu un LU Rigas Medicinas
koledzu. ,Valsts studiju finanséjums” galvenokart sastav no pamata studiju finanséjuma; ,studiju maksa” ietver studiju un
studéjoso maksu; ,cits studiju finanséjums” ietver ienakumus, kas saistiti ar studiju procesu, no dazadiem ES struktdrfondu
instrumentiem, stipendijas (ne valsts pieskirtas) un infrastruktdras ienakumus no projektiem, kas saistiti ar studiju procesu;
»Pétniecibas finanséjums” ietver valsts pamata un snieguma finanséjumu, ES struktirfondu ienakumus, kas saistiti ar pétniecibu,
un ienakumus no valsts pétijumu programmam, ieglitajam pétniecibas dotacijam, utt.; ,citi ienakumi” ietver ari treSo personu
finanseéjumu (tostarp pasvaldibu) un ES struktirfondu lidzeklus infrastruktlras projektiem, kas nav tiesi saistiti ar pétniecibu.
lenakumu kategorijas ir balstitas uz IZM datiem un ir mazliet pargrupétas 31 zinojuma vajadzibam. Pastav visparigas problémas
saistiba ar datiem par Latvijas augstakas izglitibas iestazu finanséjumu. lestades atskirigi iedala datus kategorijas, tapéc ir sarezgiti
salidzinat dazadu iestazu datus. Péc sistémas [imena finansésanas modela reformas nav sistematiski pienemta datu zinoSanas
prakse, bet IZM to paslaik apsver. Ka minéts 9. zemsvitras piezimé, saskana ar IZM sniegto informaciju vairums 2014.—2020. gada
struktlrfondu programmu joprojam ir izstrades stadija. 2015. gada bija uzsaktas tikai dazas no tam. Tapéc iestades pirmo
finanséjumu sanems tikai 2016. gada. Tapéc Saja attéla atspogulotie dati galvenokart attiecas uz ienakumiem no 2007.-2013. gada
struktirfondu programmam.

izmaksats iestadém. Tomér kopéjais finanséjuma apjoms, uz kuru augstakas izglitibas iestades var pretendét 2014.—2020. gad3, ir
225 miljoni eiro. Saskana ar IZM sniegto informaciju vairums 2014.—2020. gada programmu joprojam ir izstrades stadija. 2015. gada
bija uzsaktas tikai dazas no tam. Tapéc iestades pirmo finanséjumu sanems tikai 2016. gada.
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lestades ir loti atSkirigs finanséjuma apjoms, kas pieejams no dazadu ienakumu avotiem, un ta dala kopéja budzeta.
Pirms turpmaka izklastijuma ir batiski noradit, ka iestazu iespéjas tikt pie noteikta veida finanséjuma atskiras, kas rada
atskirigas budzeta struktlras. DaZas iestades palaujas galvenokart uz valsts finanséjumu, bet citas piesaista ievérojamu
finanséjumu no studiju maksas vai projektiem, ko lidzfinansé tresas personas (skatit 1. attéls). Saskana ar aprékiniem,
kuru pamata ir IZM sniegtie dati par iestadem, par kuram tika veikta gadijuma izpéte, studiju maksas dala iestazu kopéja
budzZeta, pieméram, svarstas no 2,0 lidz 36,4 procentiem. lestadés ar atSkiras valsts finanséSanas modelu atskirigo
elementu nozime (skatit 2. attéls). Dazas gadijumu izpétes iestadés ienakumi no valsts otra pilara finanséjuma veido
mazak neka 2 % no kopéjiem ienakumiem, kas guti no valsts, bet citas — vairak neka 6 %. Vel izteiktakas ir atSkiribas,
kas saistitas ar pétniecibas bazes finansejumu; to dala no kopéjiem ienakumiem, kas giti no valsts, svarstas no 1,9 lidz
22,3 procentiem iestadés, kas ieklautas 2. attéla. Skiet, ka pastav saistiba starp pirma un otra pilara finansé&jumu:
iestades, kam ir lielaka pirma pilara pétniecibas finanséjuma dala, ir spéjusas piesaistit lielaku dalu otra pilara
finanseéjuma. Abos pilaros tiek izmantoti kritériji, kas saistiti ar pétniecibu. Atskirigie ienakumi no otra pilara liecina, ka
nepastav vienota lidzeklu sadalijuma, bet ir sasniegts mérkis izveidot realu saikni starp pieskirumiem un atskirigu
pétniecibas sniegumu.

2. attéls. No valsts gilito ienakumu sastavs konkrétas Latvijas augstakas izglitibas iestadés, 2015. gads

i
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Latvian Academy of Riga Stradin$ Vidzeme University Daugavpils Riga Technical  University of Latvia
Sport Education University of Applied Sciences University University

M 1st Pillar - Teaching Base Funding M 1st Pillar - Research Base Funding m 2nd Pillar

Avots: Izglitibas un zinatnes ministrija.

Piezime: Rigas Stradina universitates finanséjuma apjoms ietver ari Rigas Stradina universitates Rigas Stradina universitates Sarkana
Krusta medicinas koledzai pieskirto finanséjumu; Latvijas Universitate ietver P. Stradina medicinas koledzu un LU Rigas Medicinas
koledzu.

a) Stratédiska orientdcija un stimuli

Institucionalie ienémumi un lidzeklu iekséja pieskirsana

Latvijas augstakas izglitibas iestades ir izstradajusas iekSéjas finanséSanas modelus, kas parasti spéj parveidot aréjo
ienakumu pliismu stimulus atbilstoSos iek$éjos stimulus, tadéjadi art veidojot saikni starp sistémas [imena politikas
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mérkiem un institucionalajiem pasakumiem. Salidzinot institucionalo ienakumu plismu pamata esos$o logiku ar to
iekséjo sadaltfjumu, var secinat, ka aréjie un ieksgjie finansu stimuli batiba ir saskanoti. Tas, pieméram, ir redzams
attieciba uz iestazu ienakumiem no valsts finanséSanas modela snieguma pilara, ko vairums iestazu sadala, vadoties
péc ta pasa snieguma kritérija un koncentréjoties uz pétniecibas aktivitatém, kas raksturo ari valsts lidzek|u pieskirsanu
iestadem (skatit talak teksta). Lidzeklu aréjas un iekséjas pieskirsanas logikas atbilstiba ir vérojama neatkarigi no iestazu
budZeta sastava un to pamata pieejas iek$€jam finanséjuma sadalfjumam. Valsts finanséjuma reforma, pievérsot lielaku
uzmanibu sniegumam pétniecibas joma, sakrita ar universitasu gatavibu parnemt $adus stimulus, pat ja finansiala
ietekme attieciba uz kopéjo budZetu ir ierobezota. Tikai reta augstskola bija paredzéjusi $adu snieguma finanséjumu un
ieviesusi uz sniegumu balstitus iek$gjas finansésanas mehanismus, pirms izmainas valsts sistéma radija pamudinajumu
iekséjam parmainam.

lestadém ir svarigi saskanot aréjos un iekséjos finansu stimulus, jo tie bitiski ietekmé iestazu spéju iegut lidzek]us
un nodro$inat ilgtspé&jigu finansialo pamatu. Sads finansialais pamats ir priek$noteikums, lai nodrosinatu pietiekamu
finansialo stabilitati iestades apakSvienibam. Ja iek3éjo stimulu struktiira nav saderiga ar kadu no ienakumu plidsmam,
var rasties neilgtspéjigu ienémumu gisanas — un jo Tpasi téréSanas — riski. Jo Tpasi snieguma pieSkirumu gadijuma
dazas augstskolas abu lTlmenu atbilstosie stimuli veicina struktdrvienibu un individu aktivitates un sniegumu, palielinot
ienémumus no valsts finansésanas mode)a. Citas iestadés tas vél nav novérojams. lespéjams, ka pirmajai augstskolu
grupai tadéjadi radisies konkurences priekSrocibas. Ari spéja giit ienakumus un iek$gjas finansésanas mode|u struktara,
jo Tpasi attieciba uz pamata finanséjuma pieskirsanu, ir svarigi faktori, kas nodrosina iestazu apaksvienibu finansialo
stabilitati, Jaujot tam pienacigi pildit savus galvenos akadémiskos pienakumus.

Atseviski apskatot dazadas finanséjuma pliismas, Skiet, ka studiju vietas elements vairak vai mazak automatiski
sakrit ar nacionalajam prioritatém, jo lidzekli iestadeém tiek pieSkirti saistiba ar skaidru nolaku. lestazu parrunas ar
IZM un vajadzibas gadijuma attiecigo nozares ministriju par studiju vietu sadalijumu nosaka $is ienakumu plismas
apjomu, un parrunu rezultata noslégtie ligumi nosaka, ka lidzekli ir jaizmanto saskana ar mérkiem, par kuriem panakta
vienosanas, proti, konkréta specialistu skaita akadémiskajai sagatavosanai dazadas jomas. Noteikumi, kas attiecas uz
Siem lidzekliem, pastiprina to saskanoSanu ar sistémas limena mérkiem (sikaku informaciju par iestazu iespéjam
izmantot studiju vietu finanséjumu skatit taldk tekstd). Lai gan pastav daZas iek$éjas lidzeklu pardales iespéjas,*?
programmu Skérssubsidésana un lidzek|u novirzisana citiem mérkiem plasaka méroga skiet maz ticama, jo iestades
galvenokart sadala finanséjumu atbilstosi ligumiem par studiju vietam, tapéc lidzeklu aréjas un iekséjas pieskirSanas
sistémas ir ciesi saskanotas.

Viens no galvenajiem jautajumiem, kas saistits ar studiju vietu valsts finanséjumu, attiecas uz iestazu apaksvienibu
finansialo stabilitati. Gan valsts finanséjums studiju vietam, gan pétniecibas bazes finanséjums ietilpst valsts
finansésanas modela pirmaja pilara. Viens no si pilara funkcijam ir nodrosinat iestades ar pietiekamu finansu stabilitates
[Tmeni, kas tam lauj pienacigi veikt savas akadémiskas darbibas. To iestazu gadijuma, kuru apaksvientbam ir savs
budZets,'® galveno akadémisko piendkumu pareiza izpilde ir atkariga ari no apaksvienibu finansialas stabilitates, kas

12r grati atskirt iek$ejas finanséjuma plismas, kas saistiti ar iestazu iendkumiem no daZadu veidu studentiem. Tomér jautajumi par
doktorantiem paredzéta finanséjuma iekséjo pardalijumu ir iztirzati dokumenta ,Doktora Iimena studijas un promocijas sistéma
Latvija”, kas publicéts vienlaicigi ar So zinojumu.

13 No ieksejas finansé$anas modelu perspektivas struktirvienibas limena finansiala stabilitate klGst par batisku jautdjumu
gadijumos, kad struktdrvienibas spéj parvaldit to lldzek|u ievérojamu dalu, kas tiek téréti So struktirvienibu darbibai. Nemot véra,
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janodrosina iekséjas finansésanas modeliem. Tomér struktdrvienibas [imena finansiala stabilitate nenozimé, ka iestazu
akadémiskas struktlras nedrikst mainities; izmainas Sajas struktdras var bit ieteicamas dazadu iemeslu dé|, tostarp, lai
nodroSinatu lielaku ieksejo efektivitati un izglitibas cieSaku apvienoSanu ar pétniecibu. Kopuma struktirvienibas [Tmena
finansialo stabilitati spécigi ietekmé divu faktoru mijiedarbiba: (1) iestadém pieskirta valsts pamata finanséjuma
stabilitates pakape, un (2) mehanismi, ko izmanto pamata finanséjuma sadalijumam iestadeés.

Valsts kopéjie izdevumi studiju vietam un iestazu saistitie ienakumi pédéjos gados saglabajusies vairak vai mazak
nemainigi, bet lidzeklu pieSkirSanas mehanismos valsts liment ir ieviestas biitiskas izmainas. No 2011. gada dz
2016. gadam valsts finanséjums studiju vietam* (informaciju par finansidlo stabilitati, kas saistita ar pétniecibas
aktivitatém, skatit talak teksta) saglabajas vairak vai mazak nemainigs. Minétaja laika posma zemaka kopéja iestadém
pieskirta summa bija 80,7 miljoni eiro (2013. Gada), savukart augstaka summa bija 87 miljoni eiro (2015. gada). Lielakais
summas pieaugums salidzinajuma ar iepriek$éjo gadu bija 3,9 % (2016. gada), tapéc kopéjo finanséjuma limeni nevar
uzskattt par draudu iestazu vai strukturvienibas [imena finansialajai stabilitatei. To apliecina septinu gadijuma izpétes
iestazu ienakumu apjoma izmainas 2011.-2016. gada. Saja laika posma septinas iestadés bijusi tikai tris gadijumi, kad
finanséjuma apjoms samazinajies par vairak neka 2,5 % salidzinajuma ar iepriek$€jo gadu.

Pretstata kopéja finanséjumu limena stabilitatei, studiju vietu pieSkirumu 1pasaja kartiba pédéjos gados ir ieviestas
izmainas. Vissvarigakas izmainas, raugoties no iestazu vai struktdrvienibas [Tmena finansialas stabilitates perspektivas,
ir saistitas ar studiju vietu sadalijumu pa nozarém. AtbilstoSi IZM prioritatém attieciba uz paredzamo darba tirgus
pieprasijumu, studiju vietu skaits socialo zinatnu joma pamazam saruka, bet studiju vietu skaits zinatnes, tehnologiju,
inZenierzinatnu un matematikas joma pieauga. Sis izmainas tiek ieviestas pakapeniski, nodrosinot augstakas izglitibas
iestadém iespéju reagét uz izmainam. Vairak vai mazak stabilais kopéja finanséjuma limenis kopa ar izmainam jomas,
kuram tiek pieskirtas studiju vietas, liecina, ka iestadem ir iespéja nodrosinat struktdrvienibu finansialo stabilitati, dazas
jomas izmantojot studiju vietu finanséjumu, bet citas jomas ir nepiecieSamas izmainas.

Saistiba starp finansialo stabilitati sistémas un iestazu liment un finansialo stabilitati struktdrvienibu Iiment ir
atkariga ari no iek$éjas finanséSanas modeliem un ipasajiem mehanismiem, ko izmanto pamata finanséjuma iekséjai
pieSkirSanai. Galvenais jautajums $aja sakara ir, vai iestades sadala studiju vietu finanséjumu, balstoties uz faktoriem,
kas laika gaita vairak vai mazak paliek nemainigi, pieméram, skolénu skaitu vai — vismaz dazas jomas — studiju vietu
skaitu. Pieméram, ja iek$€jais finanséjums vairak balstas uz absolventu skaitu, tas var novest pie izteiktaka finanséjuma
pardalijuma, ja absolventu attieciba pret kopéjo studentu skaitu dazadas disciplinas un programmas atskiras. Nemot
véra tikai iestades ar struktdrvienibu budzetu (sikaku informaciju skatit 13. zemsvitras piezimé), visas iestades (t.i., tris
no septinam gadijumu izpétes iestadém) paredz saistibu starp studiju vietu finanséjuma iek$éjo pieskirsanu un
stabilizéjoSiem principiem, pieméram, struktdrvientbam pieskirto valsts finanséto studiju vietu skaitu vai darba slodzi,
kas saistita ar to programmu istenosanu, kuram pieskirtas valsts finansétas studiju vietas. To iestazu gadijuma, kas
lielako dalu izdevumu sedz tiesi centralaja limeni, dazas iestadés var novérot saikni starp finansésanas [émumiem un
studiju vietu sadalljumu pa struktlrvientbam vai citiem stabilizéjoSiem principiem, pieméram, studentu skaitu (ta ir

ka izmaksu lielako daju vairuma gadijumu veido algas, turpmak teksta, kur apskatiti iek$éjie pieSkirumi struktdrvienibu limena
finansialas stabilitates konteksta, ir minétas tikai iestades, kur algas tiek maksatas no struktdrvienibas limena budZeta.

14 Kopéjais valsts finans&jumu studiju vietam veido finanséjums no IZM un citdm nozaru ministrijam, proti, Veselibas ministrijas
(Rigas Stradina universitatei), Zemkopibas ministrijas (Latvijas Lauksaimniecibas universitatei) un Kultliras ministrijas (Latvijas
Kultdras akadémijai, Latvijas Makslas akadémijai un Jazepa Vitola Latvijas Mazikas akadémijai).
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vismaz divas no septiniem gadijumu izpétes iestadém), savukart citas iestadés, balstoties uz pieejamo informaciju, S
saikne nav skaidri saskatama.

Finansésanas pirma pilara pétniecibas elementa ir vairak iespéju apzinati saskanot stimulus. lestadém ir ricibas
briviba, lemjot par veidu, kada Sie lidzekli tiek pieskirti, jo iek$éjiem pieskirumiem nav tik konkréta nollka ka tas ir valsts
finanséjuma studiju vietam gadijuma. Ministru kabineta noteikumos ir tikai visparéjs noteikums, ka Sie Iidzekli ir
jaizmanto ar pétniecibu saistitiem meérkiem, pieméram, zinatniska personala atalgojumam, komercializacijas aktivitasu
sagatavosanai, lidzfinanséjuma projektiem un iestazu stratégisko mérku istenosanai. DazZas iestades izmanto savu
ricibas brivibu, lai atalgotu pétniecibas sniegumu no $is finanséjuma plismas, ari atbilstosi sistemas [imena pétniecibas
mérkiem, ar potenciali pozitivu ietekmi uz pétniecibas bazes finanséjumu un ienakumiem no finansésanas otra pilara
(skattt 2. attels).

Skiet, ka valsts pieskirtais pétniecibas bazes finanséjums ne visos gadijumos nodrosina stabilu pamata pieskirumu,
kas atbalstitu struktiirvientbu pétniecisko darbu. Var noteikt tris iemeslus, kapéc ne visas strukturvienibas sanem
stabilu pamata finanséjumu to pétnieciskajam darbam: (1) izmainas finanséjuma, ko augstakas izglitibas iestades sanem
no valsts, (2) izmainas valsts limena finanséjuma pieskirSanas mehanismos, un (3) iestazu lidzeklu iekséjas pieskirsanas
mehanismi. Salidzindjuma ar valsts finanséjumu studiju vietam, valsts pétniecibas bazes finanséjuma®® pieskirumos
iestadem ir vérojamas lielakas svarstibas. Neraugoties uz visam augstakas izglitibas iestadem pieskirtas summas
visparéjo pieaugumu no 7,8 miljoniem eiro 2011. gada Iidz 14,3 miljoniem eiro 2016. gada, 2013. gada summa batiski
samazinajas par 10,9 procentiem. Turklat sesas no septinam gadijuma izpétes iestadém laika posma no 2011. gada lidz
2016. gadam pétniecibas bazes finanséjums vismaz vienreiz samazinajas par vairak neka 10 % salidzinajuma ar
iepriek$éjo gadu. Cetras no septinam iestadém finanséjuma summa samazinajas par vairak neka 50 procentiem
salidzinajuma ar iepriekséjo gadu (lai gan tas bija iestades, kur pétniecibas bazes finanséjums veido salidzinosi mazu
dalu no kopéjiem ienakumiem, kas gati no valsts). Pédéjos gados ir batiski mainijusies pétniecibas bazes finanséjuma
pieskirSsanas mehanismi. Pirmkart, saskana ar jauniem Ministru kabineta noteikumiem 2013. gada izmantotaja formula
lielaka nozime tika pieskirta pétijumu kvalitatei. Otrkart, pétniecibas bazes finanséjuma pieskirsanai tika izmantoti
Latvijas pétniecibas iestaZzu (tostarp augstakas izglitibas iestazu instititu, kas var sanemt pétniecibas bazes
finanséjumu) neatkariga novértéjuma rezultati. No vienas puses, augstak novértétie instititi 2015. gada sanéma
papildu finanséjumu. No otras puses, struktirvienibas ar zemu vértéjumu, kas neméginaja apvienoties ar citiem
institGtiem un necentas veikt strukturalas reformas, no 2016. gada lidz 2019. gadam vairs nesanems pétniecibas bazes
finanséjumu (t.i., "dz pétijumu novértéjuma nakamajai kartai), tapéc, visticamak, pastiprinasies agrakas tendences.

Visbeidzot, stabilitati, ko nodroSina pétniecibas bazes finanséjums, var samazinat mehanismi, ko izmanto
pétniecibas bazes finanséjuma sadaliSanai iestadés. lestazu ieksejas finanséSanas modeli var bat vérsti uz citiem
faktoriem, iznemot stabilitati, pieméram, ka ierobeZotu lidzeklu stratégiska apvienosana, ka rezultata lidzekli tiek
pieskirti meérktiecigi, pieméram, pétniecibas kopam vai prioritaram jomam. lIznemot iestades, kuras nav
struktdrvienibu budZeta (skatit ieprieks) vai kuras sanem pavisam nelielu pétniecibas bazes finanséjumu, visas paréjas
iestadeés (t.i., tris no septinam gadijumu izpétes iestadém) pieskir pétniecibas bazes finanséjuma ievérojamu da)u,
balstoties uz nestabilizéjosiem faktoriem (pieméram, snieguma raditajiem), konkurences pamata vai patstavigiem
[emumiem (lai gan tie arl varétu bat saistiti ar stabilizéjoSiem faktoriem). Tikai tad, ja snieguma [Imeni dazadas

15 At3kirtba no valsts finanséjuma studiju vietam, visu pétniecibas bazes finanséjumu pieskir IZM.
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akadémiskajas struktirvienibas saglabajas stabili, ari finanséjums bds stabils. Tacu, tiklidz snieguma [imeni svarstas vai
sak batiski atskirties, arT budzZeta kapacitate un (ne)stabilitate mainas vélama vai mazak vélama virziena.

Stimulu mérktieciga saskano$ana 1pasi ir saistita ar valsts finanséSanas modela otro pilaru. Tomér vismaz dazas
iestadés pastav ievérojamas atskiribas starp valsts un iestades [imena finansésanas modelu mérkiem. Sistémas limen1
pieskirumi balstas uz iestazu sniegumu pétniecibas joma, proti, sniegumu, kas saistits ar cilvékresursu attistibu,
starptautisko konkurétspéju un saikném ar aréjam ieinteresétajam pusém. Visas iestades strada, lai sasniegtu Sos
meérkus, un atbalsta pétniecibu un ar to saistitas darbibas, izmantojot savus lldzek|u iek3éjas pieskirSanas mehanismus.
Dazas iestades koncentré pieskirumus tikai uz pétniecibu, bet citas ir daudz plasaks finanséjuma mérku loks, ieskaitot
vairakus raditajus, kas saistiti ar pétniectbu, maciS8anu un macisanos, un vértibas palielinasanu, pieméram, studentu
atbiruma raditajus, publikaciju skaitu un starptautisko patentu pieteikumus.

Parejot no pieskirumu mérkiem pie pieskirumu mehanismiem: iestades parnem ari valsts finanséSanas modela otra
pilara orientaciju uz sniegumu, tacu pastav atskiribas starp konkrétiem Iidzeklu pieskirSanas mehanismiem. lestazu
[fmeni izmantotie mehanismi var bat japielago, nemot véra iek$&jo vadibas kultiiru un konkrétas situacijas. Sados
gadijumos var palidzét pat nelielas izmainas. Viena Latvijas augstakas izglitibas iestadé formulveida pieskirSanas modeli
papildina mérka ligumi, kas lauj labak saskanot pieskirumus ar iestazu stratégijas istenosanu (skatit Piemérs Nr. 1).
Saskanos$anu var ari uzlabot, izmantojot pilnigi citus ldzeklu pieskirSanas mehanismus, pieméram, iek$€jos konkursus
par projektu finansésanu — ta ir otra pieeja, kas tiek izmantota Latvija. Tadejadi finanséjuma pieskirSanu var vérst uz
iestazu stratégisko prioritasu jomam un atbalstit to turpmako attistibu. Dazas iestades Latvija izmanto treso lidzek|u
pieskirSanas pieeju — tieSi novirzit lidzeklus struktirvientbam un personam, kas guva Sos ienakumus. DaZas iestades
sadala snieguma ienakumus un pieskir to dalas, izmantojot dazadas Ilidzek|u pieskirSanas metodes. Tadéejadi iestadem
ir iespéja vienlaikus censties sasniegt vairak neka vienu meérki, pieméram, veicinot vispargjas stratégijas istenoSanu un
Tpasu uzmanibu pievérsot doktorantiras studentu atbalstam vai nodrosinot stimulus struktdrvienibam un personam
(skattt talak).
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Piemérs Nr. 1. Sistémas limena lidzeklu pieskirSanas mehanismu pielagoSana iestazu situacijai

Rigas Tehniskas universitates (RTU) iekSéjas finansésanas modelis tika mainits 2015. gada, lai taja batu
tieSa un skaidra saikne starp finanséjuma iek$éjo pieSkirSanu un institucionalo stratégiju. Pirms valsts otra
pilara finansejuma ievieSanas RTU bija izveidota darbibas ligumu sistema. RTU galvenos darbibas raditajus
(GDR) ieglist no institucionalas stratégijas tris galvenajiem mérkiem: augstas kvalitates studiju process, izciliba
pétnieciba un ilgtspéjigas inovacijas un komercializacija. Katru gadu fakultates ar rektoratu parruna, kadi
raditaji nakamaja gada butu katra no Sis darbibas jomam:

e maciSana un macisanas (pieméram, studentu un absolventu skaits, studentu atbiruma raditaji,
akadémiku vidéjais vecums un anglu valoda pasniegto priekSmetu skaits);

e pétnieciba (pieméram, zinatniskas pétniecibas darbinieku skaits; pétniecibas projekti, kas sanem
aréjo finanséjumu; publikacijas un citéjumi);

e jauninajumi un komercializacija (pieméram, patentu pieteikumu skaits, ligumi ar uznémumiem un
izveidotie uznémumi, kas saistiti ar augstskolu).

Péc tam, kad tika ieviests valsts finanséSanas modela snieguma finanséjuma pilars, RTU ieviesa iekS€jo
finansejuma sadalijumu péc formulas. Tomér formulveida pieskirumi ir tiesi saistiti ar iepriekSminéetajiem
galvenajiem darbibas raditajiem. Nedaudz vairak par 50 % no ienakumiem, ko RTU glist no snieguma
finanséjuma pilara, sadi tiek pieskirti fakultatém.

Pieversoties iestazu ienakumu plismam, kas nenak no valsts, ir vérojamas 1pasi spécigas saiknes starp aréjiem un
iekSejiem stimuliem. lenakumus no studiju maksas un treSo personu finansétajiem projektiem iestades pieskir
struktdrvienibam, kas guvusas Sos ienakumus, tapéc struktlrvienibas gust tieSi labumu no sadam darbibam. Tacu
ierasta prakse ir dalu no Siem lidzekliem saglabat centrala limeni dazadiem mérkiem, pieméram, infrastruktdras
fondiem vai centralo uzlabojumu iniciativam.

Citus aréjo un iek$éjo finansialo stimulu saskanoSanas veidus var novérot, kopuma apliikojot iek$éjas finansésanas
modelus. Pieméram, snieguma ienakumus iestades izmanto tada pétnieciska darba atbalstam, kam ir potencials
palielinat ienakumus no finanséjuma pirma pilara pétniecibas elementa, jo to iestadém pieskir, daléji balstoties uz to
sniegumu $aja joma. Vel kads piemeérs ir atskaitijumi no studiju maksas ienakumiem un treso personu lidzekliem, ko
izmanto, lai lidzfinansétu projektus, kas |autu gat papildu ienakumus.

Visparéja tendence virziba uz sistémas un iestazu limena finanséSanas modeju stimulu lidzsvarotu saskanosanu
tomer lauj secinat, ka So saskanoSanas pieeju varétu sistematiski mainit un uzlabot, tostarp ievieSot planotas
novirzes no sistémas limena modela. Kopuma, pienaciga saskanosana ietver ko vairak par valsts mode)a parneSanu
iestazu limeni. Saja zina augstakas izglitibas iestades Latvija jau ir izstradajusas dazadus instrumentus, kas atspogulo
gan iekSéjas, gan aréjas prioritates, pieméram, uz raditajiem balstiti darbibas ligumi Rigas Tehniskaja universitaté (skatit
Piemérs Nr. 1), un pieskir lidzek|us (mazliet), lai mérktiecigi panaktu saskanoSanu un dazas jomas planotas novirzes.
Talak tiks aprakstits sikak, ka iestades gust labumu, ja tas skaidri un sistematiski izverté savas stipras un vajas puses
attieciba uz finanséjuma pieskirSanu no valsts un citu ienakumu avotiem un izmanto ST izvértéjuma rezultatus iekséja
vadiba. Viens piemérs 3Saja sakara ir tas, ka dazadas iestades izmanto savu potencialu iegit lidzek|lus no pasvaldibas,
taja pasa laika sanemot snieguma finanséjumu no valsts finansésanas modela. Dazas iestades jau ir veikusas noteiktas
darbibas, bet citas vél nav sakusas risinat So problému, jo tam, iesp&jams, trukst lidzek|u vai ideju, ka to darit.
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Stimuli un vadibas spéjas, istenojot stratégiju

Papildus aréjo un iekséjo stimulu saskanosanai un sistémas limena mérku parnemsanai, labos iek$éjas finansésanas
modelos ari jaiestrada iestades ipasais profils un merki. Latvijas augstakas izglitibas metodes ir izstradajusas dazadus
mehanismus, kas Jauj to izdarit. Visam iestadém ir vismaz kaut kada stratégija, kas var kalpot par pamatu finanséSanas
mode)u sasaistiSanai ar institucionalajiem profiliem/mérkiem. DaZas iestades ir izstradajusas ari ricibas planus, ka vadit
stratégijas Tstenosanu (institucionalo stratégiju izvérstu aprakstu skatit ,3.2. a) Stratégiska attistiba un parvaldiba”).
DaZas iestades izmanto savas stratégijas, lai patstavigi pienemtu lémumus par lidzekJu pieSkirSanu, vértéjot
struktdrvienibu budZeta pieprasijumus, pamatojoties uz to atbilstibu institucionalajiem mérkiem. Citas iestades ir
raditaji, vai koncentréjot konkuréjoso finanséjumu uz projektiem tikai prioritaras pétniecibas jomas, kas noteiktas
stratégija. Sis pieejas tiek attiecinatas ne tikai uz snieguma ienakumu, bet ari pétniecibas bazes finanséjuma iekséjo
pieskirSanu. DazZas iestades ar1ir atvélejusas lidzek|us savai attistibai atbilstosi stratégiskajiem mérkiem; tie galvenokart
ir centrala l'mena atskaitljumi no studiju maksas un treso personu ienakumiem, lai gan skiet, ka vairuma gadijumu Sie
[Tdzekli ir ierobezoti. Visbeidzot, dazas iestades izmaksa visparéjas algas piemaksas atkariba no individa ieguldijuma
iestades stratégisko mérku sasniegsana.

Tomeér pastav faktori, kas ierobezo to, cik lielu ieguldijumu iekséjas finansésanas modeli var dot iestazu stratégijas
un specializacijas istenosana. Tie neattiecas uz visam iestadém vienlidz liela méra, tapéc iestadés atskiras tas, ciktal
finanséjuma pieskirSanu var izmantot ka stratégisku instrumentu. K3 jau minéts, dazas finanséjuma plasmas, tostarp
ienakumi, kas saistiti ar valsts finansétajam studiju vietam, tikpat ka nepielauj mérktiecigu iekSéjo pieskirSanu. Ligumos
péc ikgadéjam parrunam starp augstakas izglitibas iestadém, IZM — vai attiecigajam nozaru ministrijam to iestazu
gadijuma, kuru uzraudziba nav uzticéta IZM — un darba tirgus parstavjiem, kuros cita starpa minéts valsts finanséto
studiju vietu skaits, noteikts art Sada veida finanséjuma meérkis un sagaidamie rezultati (proti, noteikts studiju vietu
skaits un absolventu skaits dazadas jomas). Ministru kabineta noteikumos ir paredzéts ari visparéjs pienakums, ka
iestadém studiju vietu finanséjums ir jaizmanto tieSi tam nolGkam, kam tas pieskirts. Lai gan nav detalizétaku
noteikumu, pieméram, par fiksétu summu, kas jatéré par katru uznemto studentu ar valsts finansétu studiju vietu,
iekséjo pieskirumu butiskas novirzes no rezultatiem, par kuriem puses vienojusas, Skiet tikpat ka neiespéjamas.
Praksé vairums iestazu tieSi sasaista pieskirtas studiju vietas ar studiju vietu finanséjuma ieks&jo sadalijumu. Faktiski Sis
acimredzamais, ar studiju vietu finanséjuma izmantoSanu saistitas elastibas trikums ir viens no faktoriem, kas rada
visparigo problému, ka daZas iestadés ir visai mazas naudas summas, ko var izmantot stratégiskas attistibas
veicinasanai.

Finansésanas modelu efektivitati var negativi ietekmét ari tas, ja institucionalas stratégijas nav kodoligas. Pieméram,
ja institucionala stratégija ir parak daudz mérku un nav noradits, kuram darbitbam tiek dota prieksroka, ir grati
nodrosinat skaidrus finansialos stimulus struktirvientbam un personam atbilstosi institucionalajai stratégijai. Vel viens
aspekts, kas ir janem véra $aja zina, ir institucionalas vadibas spéja ietekmét iekséjas finansésanas modelu struktiru,
lai tie sekmétu institucionalo mérku sasniegSanu. Tas tiks sikak apskatits talak teksta (skatit ,,3.2. d) Laba parvaldiba 2:
funkciju dazadosana un pilnvaru sadalijjums”).

Jauno finansésanas modelu ievieSanas talejosaka ietekme klus pilniba redzama tikai nakotné, tacu snieguma
finansé$anas modela sakotnéjo ietekmi var novérot jau tagad. Ipasi svarigi $aja zina ir tas, ka bieZi vien nepietiekamie
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ienakumi no valsts finanséSanas modela otra pilara un citi lidzekli, kas ir pieejami stratégiskiem pieskirumiem, tiek
izlietoti meérktiecigi (skatit Piemérs Nr.2). Tas attiecas, pieméram, uz institucionalajiem profiliem un misijam,
pieméram, koncentréSanos uz lietiSko pétniecibu vai regionalajiem pasakumiem. leksgjas finanséSanas modeli varétu
izteiktak integrét Sis un citas iestazu ipasSibas, pieméram, ar mérka ligumiem, kas saistiti ar konkrétu projektu
finansésanu, vai pielagojot raditajus, kas izmantoti finanséSanas formulas.

Piemeérs Nr. 2. lerobeZotu lidzeklu stratégisks sadalijums

Lemjot par to ienakumu iekséjo pieskirSanu, kas giiti no valsts finanséSanas modela snieguma pilara,
Latvijas Universitate (LU) izvéléjas Tpasi mérktiecigu pieskirsanas mehanismu. LU snieguma ienakumi dal€ji
tiek izmantoti, lai finansiali atbalstitu pétniecibas aktivitates, izmantojot konkursam lidzigu procesu.
Finansejumu ir tiesigas sanemt tikai aktivitates, kas sniedz ieguldijumu prioritarajas pétniecibas jomas.
Tadejadi LU ne tikai izveidoja tieSu saikni starp finansejuma iek$éjiem pieskirumiem un savu institucionalo
stratégiju, bet ari nodroSinaja merktiecigu ietekmi, izvairoties no lidzek|u sadalijuma pa visu iestadi. Tapéec LU
ieksejas finanseéSanas modelis ir vél viens labs piemeérs, ka lidzek|lu arejas pieskirSsanas mehanismus var
sapratigi pielagot institucionalajiem apstakliem.

Vel viens svarigs faktors, kas nosaka iek$€jas finansésanas modelu efektivitati Latvija, ir snieguma ienakumu iekséjo
pieskirumu operacionalizacija un ar to saistita stratégijas un orientacijas uz sniegumu pakape.'® Saja zina var izikirt
divus galvenos pieskirSsanas mehanismus, ko izmanto Latvija: pieSkirumi, pamatojoties uz ,patstavigiem” Iemumiem,
pieméram, kad tiek atlasiti projekti finansialam atbalstam, un uz kritérijiem balstiti pieSkirumi, pieméram, finans€juma
formulas. Stratégijas un orientacijas uz sniegumu pakapi galvenokart nosaka saistitie lIemumu pienemsanas procesi un
kritériji. Galvenais uzdevums $aja zina ir nodrosinat, ka lémumi ir tiesi saistiti ar institucionalajiem mérkiem un ka Sis
process un saikne ar stratégiskajiem meérkiem ir skaidra visiem pretendentiem. Formulveida pieskirumu gadijuma
pirmais batiskais jautajums, kas jaapsver, ir to raditaju dala, kas reali méra sniegumu, nevis formula ievaditos datus, un
So raditaju svarigums visa raditaju kopuma. Ciesi saistits ar So aspektu ir ari (snieguma) raditaju kopéjais skaits. No
vienas puses, parak mazs raditaju skaits var radit netaisnibas sajutu, ja struktirvienibas uzskata, ka ieks&jas
finansésanas modeli sliecas par labu citu struktdrvienibu rezultatiem, kas ierobezo no finanséSanas modela izrietoSo
stimulu efektivitati. No otras puses, parak liels raditaju skaits var padarit iekséjas finansésanas mode|us neefektivus, ja
tie nerada skaidrus un pietiekami spécigus stimulus. Ja raditaju ir daudz, , ikviens iegis kaut ko”. Skiet, ka dazam Latvijas
augstakas izglitibas iestadem batu Tpasi svarigi izvértét problémas, kas saistitas ar lielu skaitu raditaju. Uz abiem
iepriekSminétajiem scenarijiem attiecas jautajums, vai snieguma mérisana tiek pietiekami nemta véra institucionala
kultdira un specifisku disciplinu jautajumi — prasiba, kas nodrosina lidzsvarotus lidzek|u pieskirSanas mehanismus, kas
nodrosina stimulus visam struktdrvienibam un personam. Latvijas augstakas izglitibas iestades varétu apsvért zinamas
daudzveidibas un elastiguma ievieSanu snieguma meérisanas procesa, proti, raditajos un to sveruma. Pastav liela iesp€ja,
ka art $aja zina var rasties jautajumi par taisnigumu.

Lai sistematiski izveidotu un saglabatu iestazu spéju nodrosinat stratégisko vadibu ar iek$éjas finansésanas procesu,
pastavigi ir javerté iestazu profilu un stratégiju atbilstiba dzekJu pieskirSanas mehanismiem. Lai to paveiktu, ir

16 Turpmak apskatitie jautajumi attiecas ari uz cita veida finanséjuma, pieméram, pétniecibas bazes finanséjuma, pieskirsanu
atbilstosi sniegumam.
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jaievie$ iekséjas procediras, kas |auj izvertét So atbilstibu un pielagot finanséSanas modelus un nem véra talak
aprakstito vajadzibu péc finanséSanas modelu darbibas nepartrauktibas (skatit ,,2.2. d) Lidzsvars un konteksts”).

Augstakas izglitibas misiju integracija iekSéjas finanséSanas modelos un izvairisanas no neparedzétas blakusiedarbibas

Latvijas augstakas izglitibas iestazu lidzeklu iekséjas pieSkirSanas modelos tiek nemtas véra visas augstakas izglitibas
misijas — maci$ana un maci$anas, pétnieciba un td saucama ,tre$d misija”’’. Tomér, raugoties no stimulu un
stratégiskas vadibas perspektivas, pastav nosliece uz pétniecibu un ar to saistitam darbibam, ka to paredz valsts
finanséSanas modelis. Pétniecibas joma ir salidzinosi atvertaka stratégiskas vadibas meéginajumiem, un daléji to
nodrosina valsts finansé$anas mode)a ietekme. Tas paredz, ka otrais finansésanas pilars (snieguma pilars) koncentréjas
uz pétniecibas misiju. Lai gan daZas iestades izvélas paplasinat to darbibu loku, kuras tiek atalgotas no Sis ienakumu
plismas, minéta nosliece joprojam saglabajas. To pastiprina ricibas briviba saistiba ar pétniecibas bazes finanséjuma
ieksejo pieskirsanu salidzinajuma ar mazak elastigo studiju vietu finanséjumu un (vismaz daléji) sis ienakumu plismas
orientacija uz sniegumu. Kopuma lielaka orientacija uz (atalgotu) sniegumu ir novérojama to pétijumu gadijuma, kurus
iestades uzskata par racionaliem, nemot véra palielinato ienakumu gisanas potencialu, un ta rada lielaku stratégiskas
vadibas potencialu Saja joma. Turklat skiet, ka iestades labprat pienéma pétniecibas aktivitasu stimulus, jo finanséjuma
samazinajumi péc finansu krizes seviski smagi skara pétniecibas jomu. Stratégiskas vadibas salidzinamas iesp€jas
nepastav ne macisanas/macisanas misijas, ne tresas misijas gadijuma, tacu Sim aktivitatém varétu bat visuma augsta
prioritate struktdrvienibas, ja tas nodrosina struktdrvienibu ienémumu batisku dalu.

Neraugoties uz stratégiskas vadibas spéjas noslieci uz pétniecibu, pastav ari sporadiski pasakumi, kas koncentréti uz
abam paréjam misijam. Macisanas un macisanas joma dazas augstskolas ir izveidojusas studiju programmu attistibas
fondus (tie gan ir nelieli). Studiju programmu attistibu sekmé ari akademiku tiesa atlidzinasana par laiku, ko vini tai
velta. Daudzas iestades (vismaz piecas no septinam gadijumu izpétes iestadém) ari izmanto pirma pilara finanséjumu
ne tikai to izmaksu segSanai, kas tieSi attiecas uz studiju programmu istenoSanu, bet ari maciSanas kvalitates
uzlabosanai (atbalsts personala attistibai un mobilitatei vai finanséjums ar kvalitati saistitiem atbalsta pakalpojumiem).
Vismaz viena iestade ir ieviesta sistéma, kas paredzéta struktlrvientbu macibu rezultatu atalgosanai, izmantojot pirma
pilara finanséjumu, un vismaz divas iestades izmanto pirma pilara finanséjumu, lai tiesi atalgotu personas par vinu
pedagogisko sniegumu. Sis metodes minétajos formulveida pieskirumos papildina iespéjas Tstenot macibu darbu un
vairak vers tos uz kvalitati; vismaz viena augstakas izglitibas iestade Latvija izmanto $is metodes, lai uzlabotu macibu
efektivitati visas fakultatés (kursu apvienosana). lestazu izmantotas pieejas tre$as misijas sekmésanai koncentréjas uz
pétniecibu un attistibas sadarbibu ar aréjiem partneriem, ko vismaz da|é&ji finansé aréjie partneri. Sada veida darbibas
atbalsta pasakumi ietver darbibas uzsakSanas finanséjumu un lidzfinanséjumu, ko iestades nodroSina, lai nodibinatu un
attistitu sadarbibu.

Ikviena augstakas izglitibas iestade ir kaut kada veida iesaistita visas tris augstakas izglitibas misijas, tapéc iestadem
bitu jasekmé tas sava darbiba atbilstoSi savam profilam un misijai. Turklat, nemot véra tris misiju savstarpéjas
sakaribas, iek$éjas finanséSanas modeliem biitu janodroSina to pienaciga integracija.

17 Tre$as misijas aktivitaSu pieméri: sadarbiba pétniecibas joma un studiju programmas, kas izstradatas kopa ar uznéméjdarbibas
nozari, turpmaka profesionala attistiba mazizglitibas konteksta, netradicionalu studentu plasaka iesaiste, ieguldijums attistibas
valstls vai partnervalstis, uznémumi, kas saistiti ar augstskolu, un dazada veida tieSa mijiedarbiba ar sabiedribu.
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Dazas Latvijas augstakas izglitibas iestazu lidzeklu pieSkirsanas mehanismu iezimes liecina, ka augstakas izglitibas
misiju integraciju varétu uzlabot. Tas varétu palielinat iestazu elastibu, koncentréjoties uz atskirigajam misijam, un
radit vienotaku snieguma jédzienu. Viens no skérsliem, kas kave misiju integraciju, ir atskirigas areja finans€juma
plismas macisanas/macisanas jomai un pétniecibas jomai (balstoties uz atseviskiem likumiem), ko iestades sadala
dazados veidos, vairuma gadijumu savstarpéji nesasaistot $os pieskirumus. Sada noskirdana, vismaz dazos gadijumos,
ari attiecas uz parrunam par finanséjuma pieskirSsanu dazadam misijam. Tomeér ir dazi gadijumi, kad valsts finansésanas
modela pirma pilara ietvaros tiek integréts finanséjums gan maciSanas un macisanas jomai, gan pétniecibai. Parasti tas
attiecas uz savstarpéjam priekSrocibam, ko rada iestazu darbinieki, kuri ir iesaistiti abos darbibas veidos, ko finansé
attiecigas finanseéjuma plismas. Citi integracijas veidi ir saistiti ar augstako izglitibu (un atrodami vismaz divas no ¢etram
gadijumu izpétes iestadém, kas sanem attiecigu pétniecibas bazes finanséjuma summu), kur studenti var iesaistities
pétnieciba, tadéjadi tiesi gustot labumu no infrastruktiras un pétniecibas projektiem, kas tiek atbalstiti ar pétniecibas
bazes finanséjumu, vai stradat par laborantiem vai asistentiem, kuru darbu finansé pétniecibas bazes finanséjums.

Papildu skérslus misiju integracijai rada tas, cik svariga dazam iestadém un jo Tpasi struktdrvienibam ir viena veida
darbiba. Liela atkariba no studiju maksas ienakumiem var novest pie ta, ka iestade koncentréjas uz saistitajam
darbibam, ka rezultata neveidojas lidzsvarotaks darbibu profils. Lidzigu noslieci struktlrvientbu un individu darbiba var
radit minétie stimuli, kas izteiktak mudina iesaistities pétnieciba un ko piedava daudzu finansésanas modeli. Probléma
Saja gadijuma ir tas, ka integracijas trikums ierobezo iestazu iespéjas elastigi koncentréties uz misijam dazadas jomas
un var ierobeZot noteiktas prieksrocibas, ko sniedz integracija, pieméram, macibas, kas ietver modernakas zinasanas,
kas iegltas pétniecibas joma. Turklat, atalgojot augstskolu macibspékus atseviski par izglitibas un pétniecibas
aktivitatém, tiek veicinata stimulu sadrumstalotiba. Tapéc misiju integracija varétu veicinat vienotaka snieguma
jédziena izstradi, lai gan ta galvenais uzsvars atseviskos gadijumos var atskirties.

Ar dazado misiju integrésanu iekséjas finansésanas modelos ir saistita vél kada probléma, proti, lidzeklu pieskirsanas
mehanismu neparedzéta blakusiedarbiba. Ikviena iekseéjas finanséSanas modela gadijuma pastav risks, ka
struktirvienibu un individu darbibas tiek skartas tada veida, kas nav paredzéts modela projekta, radot problematisku
situaciju iestadei kopuma. Vienu no sadam problémam Latvija rada tas, ka dazas iestadés tiek sadalits finanséjums, kas
saistits ar studiju programmam. PieSkirumi zemaka limena struktrvienibam, kas ir tieSi atbildigas par programmu
daléju TstenoSanu, pretstata pieskirumiem struktdrvienibam, kas ir atbildigas par atseviskam programmam, varétu
negativi ietekmét So struktirvienibu sadarbibu, lai gan plasaka sadarbiba bitu visas iestades interesés. Stimulu mode|u
visparéja koncentrésanas uz pétniecibu kopa ar mazak elastigo studiju vietu pieeju, kas koncentréta uz ieguldijumu, var
ne tikai negativi ietekmét maciSanas un macisanas jomu, bet ari novest pie situacijas, kad inovacijas tiek ignorétas,
neveidojot jaunas, saisto$as studiju programmas. Problematiskas blakusparadibas var novérot art pétniecibas joma.
Pieméram, atkariba no ta, ka tiek mérits pétniecibas sniegums, var pastavét tendence koncentréties uz pétniekiem,
kuri jau ir guvusi panakumus, lai gan ari iestazu interesés bltu nodrosinat snieguma stimulus toposajiem pétniekiem
un pétniekiem, kas vél nav guvusi lielus panakumus. Vismaz viena iestadé tas ir realizéts, nodrosinot doktorantiras
studentiem finanséjuma iespé&jas péc konkurences principa. Neatkarigi no specifiskas blakusiedarbibas veida, tas
iespéjamibas risks liek ciesi uzraudzit iekSgjas finansésanas modeju ietekmi, lai atklatu blakusiedarbibu, cik agri vien
iespeéjams, dalitos ar paraugpraksi un veiktu attiecigas darbibas.

Struktdrvienibas limena un individuala limena stimuli snieguma (2. pilara) finanséjuma pieskirsana
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Latvija sastopamo ieksejas finanséSanas mode]u Tpasi batisks aspekts ir saistits ar valsts finanséSanas modela otra
pilara ienakumu pieskirsanu ka (a) dotacijas struktirvienibam vai konkrétu projekta finanséjumu, vai (b) algas
piemaksas individiem. Latvija ir sastopamas abas pieejas.’® DaZas iestades pieskirt snieguma iendkumus tikai
struktdrvienibam ka dotacijas un fondus, kas piesaistiti noteiktam darbibam, vai konkrétu projektu finanséjumu. Citas
iestades izmanto visus Sos ienakumus, lai nodroSinatu algas piemaksas par individu sniegumu. Ir novérojams ari abu
pieeju apvienojums.

Abas pieejas var izmantot, lai nodrosinatu snieguma stimulus augstskolu personalam, bet finansialie stimuli, kas
veérsti uz individu algam, var radit problemas akadémiska konteksta. Lai gan zemas atalgojuma limenis dalai
akadémiska personala Jauj saprast, kapéc Latvijas iestades censas piedavat stimulus algas pielikumu veida, bitu
jaizverté Sis pieejas kritiskas puses. Ka noradits zinatniskaja literatlra (skatit, pieméram, Frey and Jegen 2001),
akadémiku vida ir spécigas iek$éjas motivacijas tendence, proti, vini izvélas k|ut akadémikiem, jo ir patiesi ieintereséti
izglitiba, pétniectba un domas briviba, pretstata neraksturigiem finansialiem motiviem. Veidojot finansialus stimulus
iekseji motivétiem akadémikiem ka atalgojumu par dazadam darbibam, var rasties ta saucamais izstumsanas efekts,
kad iek§&jo motivaciju nomaina aréji stimuli. Viens no profilaktiskajiem pasakumiem $aja zina batu atalgot visparéjo
sniegumu, nevis atseviskas darbibas, pieméram, iedalot personas snieguma grupas un attiecigi atalgojot katru grupu.
Finansialos stimulus varétu koncentrét uz to, kas akadémikus motivée ieksgji, pieméram, nodrosinot vairak finanséjuma
iespéju pétnieciskajam darbam ka atalgojumu par pétniecisko sniegumu. Finansialos stimulus var izmantot art ka
Tstermina, vienreizéju atlidzibu nauda vai ,natlira” (skatit Piemérs Nr. 3).

Otra lielaka probléma, kas saistita ar stimuliem personu atalgojuma veid3, ir tas, ka péc konkréta prémiju limena
sasniegSanas cilveki pierod pie ta un piemaksu samazinajumi negativi ietekmé darbinieku motivaciju. Tas nozimég, ka
prémiju noteikSana un jo 1pasi to palielinasana ierobezo iestazu turpmako finansialo brivibu. Turklat k|Ust sareZgiti
ieviest sankcijas par snieguma iesp&jamu pasliktinasanos, jo to ietekme uz motivaciju bltu loti negativa. Visbeidzot,
daudzas aktivitates augstakas izglitibas iestadés, tostarp tas, kuru veikSanu Latvija paredzéts stimulét, pieméram,
pétniecibas un zinasanu nodosanas darbibas, veic grupas, tapéc var bt izdevigi neatalgot atseviskus individus. Latvijas
augstakas izglitibas iestadem bis jaatrod lidzsvars starp divam pamatpieejam, Tpasi nemot véra izaicinajumus, ko
stimuli, kas saistiti ar personu atalgojumu, rada ilgtermina (informaciju par pieeju, kas mazina So problému, skatit
Piemérs Nr. 3). Viens no aspektiem, ko bitu vérts nemt véra Saja sakara, ir tas, ka dazi no minétajiem kritiskajiem
punktiem attiecas ari uz pétniecibas un izglitibas amatu diferencé$anu Latvija. Si diferenciacija sadrumstalo
maksajumus par dazadam darbtbam, kas var radit problémas akadémiska konteksta, ka minéts ieprieks.

18 Turpmakais iztirzajums attiecas ari uz citiem ienakumu avotiem, ko izmanto, lai nodro$inatu finansialus stimulus par individu
sniegumu.
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Piemeérs Nr. 3. lespé&jamie cita veida stimuli akademikiem

Latvijas Sporta pedagogijas akadémija (LSPA) otra pilara finanséjuma pieskirSana ir ierobeZota. Tapéc tiek
apsverta iespéja pieskirt ldzeklus personam, pamatojoties uz sniegumu, izmantojot kreditpunktu sistému
par dazadu veidu sasniegumiem izglitiba un pétnieciba. Tiek izvértétas dazadas iespéjas.

Pirma pieeja bltu nodrosinat algas piemaksas personam, balstoties uz vinu pedagogisko un pétniecisko
sniegumu. Arl otra pieeja bltu atalgot sniegumu, bet ne algas piemaksu veida. To vieta tiktu atbalstitas
personu akadémiskas aktivitates, pieméram, konferencu apmekléjumi. Otra pieeja ir piemérs, ka personam
var nodroSinat stimulus tiesi un mazak problematiski.

b) Finansiala autonomija un ilgtspéja

lestaZzu finansu vadibas spéja

Latvijas augstakas izglitibas iestazu visparéjais finansialas autonomijas limenis ir salidzinosi augsts, ierobezojumi
galvenokart ir saistiti ar lidzeklu pieejamibu, un pastav ierobeZotas iespéjas elastigi izmantot studiju vietu
finanséjumu. Tomér iestades izmanto elastibu, ko nodrosina to finansialas iespéjas, kas dazadam iestadém batiski
atskiras ari saistiba ar to, cik veiksmigi tam ir izdevies dazadot savus ienakumus. Parasti ienakumu avotu dazadosana
ir galvenais priekSnoteikums iestazu ilgtspéjigai finansialai attistibai. Nodrosinot finanséjumu ne tikai no valdibas, bet
ari no studentu studiju maksas un no valsts un privatiem uznémumiem treso personu finansétos projektos, ir iesp&jams
kompensét izmainas viena finanséjuma avota ar izmainam citos finanséjuma avotos, palielinot kopéjo stabilitati un
izkliedéjot finansialo risku. Turklat sadarbiba ar aréjam iestadém var ari veicinat izglitibas iestazu darbibu citos veidos
(skatit Piemeérs Nr. 4), pieméram, nodrosinot finansialu atbalstu studentiem. Ka minéts ieprieks, dazas iestades ir liela
meéra atkarigas no valsts finanséjuma, bet citam izdodas piesaistit attiecigu budZeta dalu no studiju maksas un
ienakumiem, ko glst no treSajam personam.

Piemérs Nr. 4. lestazu darbibas finansialais atbalsts no sadarbibas ar aréjam iestadem

Latvijas Makslas akadémija (LMA) nodrosina dazadu veidu finansialu atbalstu, plasa méroga sadarbojoties
ar fondu. 2012. gada LMA parakstija sadarbibas memorandu ar Borisa un Inaras Teterevu fondu, kas tagad
atbalsta LMA darbibas un meérkus:

e nodrosinot stipendijas studentiem;

e atbalstot studentu macibu celojumus;

e atbalstot LMA macibspéku radosSos celojumus;

e Jaujot LMA godinat panakumus tas galvenajas darbibas jomas, proti, vizualaja maksla, dizaina un
makslas vesture, pieskirot Latvijas Makslas akadémijas balvu.

Turklat minétais fonds cita projekta ietvaros atbalstija LMA stratégijas izstradi.

Vairums iestazu ir ieviesusas pasakumus, kuru mérkis ir sekmét ienakumu giisanu struktiirvienibas. Neatkarigi no
skersliem, kas ierobezo ienakumu gisanas faktiskas iespégjas, struktirvienibu darbibu Saja joma ietekmé ari ar tam
saistitie stimuli. Pirmkart, tas attiecas uz struktirvienibu iesp&jam git tiedu labumu no to giitajiem iendkumiem. Skiet,
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ka Sada iespéja pastav lielakaja dala Latvijas augstakas izglitibas iestazu. No tas izrietoSie stimuli ir 1pasi spécigi iestadés
un struktdrvienibas ar mazu finanséjuma bazi. Otrkart, iekséjas finansésanas modeli var sniegt papildu stimulus
ienakumu gusanai. Dazas Latvijas augstakas izglitibas iestades ir ieviesusas $adus stimulus savos Iidzeklu pieskirSanas
modeos, finansiali atalgojot ienakumu gisanu, kas atbilst valsts finanséSanas modelim. DaZas iestades ir izveidojusas
fondus, kas nodrosina darbibas uzsak$anas finanséjumu projektiem, kam ir potencials k|Gt par lielakiem projektiem un
palidzét git vairak ienakumu. Ir sastopami ari cita veida (ne finansiali) atbalsta mehanismi, tostarp administrativais
atbalsts treso personu finanséjuma piesaistiSanai un sadarbibas iespéju sistematiska izpéte.

lestadées ir arm atsSkiriga krajumu veidoSanas prakse, kas ir ciesSi saistita ar ienakumu dazadosanas atskirigajiem
limeniem. Lidzek|u iegGi3ana no citiem avotiem, iznemot valdibu, ir pasi svariga, lai izveidotu krajumus. Sie lidzekli ne
tikai veicina finansialo stabilitati un ilgtsp&ju neparedzetas ienakumu samazinasanas gadijuma, bet ari uzlabo iestazu
Spéju veicinat savu stratégisko attistibu, cita starpa, veicot ieguldijumus resursietilpigos projektos, ko nevar finansét no
gada budZeta. Lai gan Latvija pastav iespéjas izveidot krajumus, Latvijas augstakas izglitibas iestazu visparéja finansiala
situacija un gito ienakumu mainigais apjoms btiski ierobeZo krajumu veidosanas faktisko iespéju.

Tacu iestades, kam izdodas izveidot krajumus, stratégiski tos izmanto dazadiem meérkiem. Papildus ieprieks
minétajiem mehanismiem, kuru meérkis ir atbalstit pétniecibu, iestazu un to strukttrvienibu veidotie krajumi tiek ari
izmantoti, lai finansétu resursietilpigakas darbibas, pieméram, akreditacijas procediras un lielakus ieguldijumus
aprikojuma un infrastruktira. Kopuma finansu potencials krajumu veidosanai ir Joti ierobeZots.

Vel viens veids, ka iestades izmanto savu autonomiju un gitos ienakumus, ir lidzfinansét valsts finansétas studiju
vietas vai izveidot iestades finansétas studiju vietas. lestadém $aja zina nav nekadu ierobeZojumu, bet ne visas
iestades to dara — vismaz daléji tas ir saistits ar iestadém pieejamo lidzeklu apjomu. Dazas iestades (divas no septinam
gadijumu izpétes iestadém) nodrosina valsts finanséto studiju vietu lidzfinanséjumu. Vismaz divas no iestadém, kas
nodrosina pasu finansétas studiju vietas (to dara ¢etras no septinam gadijumu izpétes iestadém), koncentré $is studiju
vietas tikai jomas, kuru absolventi ir Joti pieprasiti valsts vai regionala limeni, pieméram, dabas zinatnés. Tomeér vismaz
dazas iestades to studiju vietu skaits, ko Sis iestades katru gadu finansé, batiski mainas.

Nemot véra to, cik svariga ir gan ienakumu gusana, gan krajumu veidoSana, ir vérts apsveért visaptverosu pieeju Sim
darbibam, kas ietvertu ne tikai minétas metodes, kuru mérkis ir sekmét ienakumu gisanu. Sadu pieeju varétu veidot
strukturéti finansu riska parvaldibas plani un iestazu ienakumu dazadoSana, pamatojoties uz novertéjumu par iestades
priekSroctbam un iespéjam piesaistit I[Tdzeklus. Latvijas konkrétaja konteksta papildu ienémumus varétu guat ar
pastiprinatiem méginajumiem izmantot eso$os finanséjuma avotus, pieméram, attistot programmas, kas ir pieprasitas
maksas studentu vidl. Tomeér iestades varétu ari pievérsties ienakumu avotiem, uz kuriem visas iestades Sobrid
nekoncentréjas. Sadu avotu pieméri ir filantropiskas aktivitates, vasaras skolas un aktivitates, kas attiecas uz arzemju
studentiem.

Struktidrvienibu limena finansiala autonomija

Struktarvienibu finansialo ilgtspéju un to stratégiskas attistibas spéju vismaz daléji nosaka to lielums, strukturala
lidziba (nepiecieSama konsekventa definicija tam, kas ir struktarvieniba) un finansialas autonomijas limenis. Paslaik
Latvijas augstakas izgltibas iestadés var novérot virzibu uz lielakam struktarvientbam. Kopuma Latvijas izglitibas
iestadés ir dazada lieluma struktdrvienibas. Pat vienas iestades ietvaros struktdrvienibu izmérs atSkiras no daziem
darbiniekiem l1dz vairakiem simtiem darbinieku. Pédgja laika dazas iestades ir sakusas apsvért iespéju parplanot savas
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struktdrvienibas, palielinot tas. Sada pieeja varétu radit ieguvumus attieciba uz lielaku struktirvienibu finansidlo
stabilitati un resursu stratégiskaku izmantosanu. Btisks ir jautajums par struktdrvienibu pielagosanu, kas ietver ne tikai
attiecigo strukttrvienibu autonomiju. Jo Tpasi, raugoties no iek$éjo snieguma pieskirumu mehanismu perspektivas, ir
batiski parplanot struktidrvienibas atbilstosi konsekventai struktdrvienibas definicijai, lai nodrosSinatu mehanismu
konsekventu pieméro$anu visam struktirvientbam. Skiet, ka ne visas iestadés tiek izmantota $ada konsekventa
definicija. Papildus izméra atSkiribam, struktarvienibas, kas formali atrodas viena institucionalaja limeni, proti, tas tiek
uzskatitas par budZeta vienibam, var ietvert visnotal dazadus subjektus, no departamentiem un instititiem lidz
laboratorijam un specializétiem centriem.

lestadés ir atSkirigs struktirvienibu finansialas autonomijas limenis, 1pasi saistiba ar institucionalas budieta
veidoSanas pieeju un ar izdevumiem saistito Iemumu pienemsanas pilnvaru sadali. Dazam iestadem ir tikai viens
centralais budzets, bet citas ir izveidojusas atsevisku budZetu katrai struktlrvienibai. Centralizéta budzZeta veidoSanas
pieeja, saskana ar kuru gandriz visi lidzekl|i ir apvienoti centralaja lmeni un sadaltti galvenokart péc iestades ieskatiem,
batiski ierobezo struktirvienibu finansialo autonomiju, Tpasi apvienojuma ar lidzeklu sadalijumu pa posteniem. Sie
ierobezZojumi var bat vél lielaki, ja ierobeZoti ir ari citi autonomijas aspekti, pieméram, iespé€ja parnest lidzek|us no viena
finansu gada uz nakamo. Tacu Latvija ir atrodamas ari struktdrvienibas, kam ir savs budzets un daudz lielaka finansiala
autonomija. Tomér centralizétai budzeta veidoSanas pieejai ir savi iemesli. Tadu |oti svarigu lemumu pienemsanu, kas
kluva nepiecieSami finansu krizes un tai sekojosas augstakas izglitibas nozares budzeta samazinasanas laika, veicinaja
[emumu pienemsana centrala limeni. Turklat mazo iestazu gadijuma vienots budzets mazina administrativo slogu, jo
Tpasi gadijuma, kad lidzek|u apjoms nav pietiekams, un ieviest nepiecieSamas izmainas centrala Iimeni ir vieglak un
atrak.

Nemot véra pasreizéjas norises Latvija, ir iemesls apsvért struktiirvienibas limena finansialas autonomijas
palielinasanu. Palielinat struktdrvienibas limena finansialo autonomiju nozimétu, pieméram, ieviest kopéjas dotacijas
vai noteiktas summas budZetus visam struktdrvienibam. Sada pieeja ir kluvusi par ierastu praksi Eiropa. Viens no $adas
pieejas pamatojumiem ir iespéja uzlabot efektivitati, ja struktlrvienibas glst tieSu labumu no savas darbibas, ieguldot
mazak lidzeklu, un tam ir tiesi stimuli samazinat izmaksas. Turklat vientbam bdtu ari lielaks stimuls térét savus lidzeklus
stratégiski. Tas art varétu elastigi reagét uz mainigajam vajadzibam un apstakliem. Otrs iemesls apsvért iespéju
palielinat struktlrvienibas limena finansialo autonomiju ir saistits ar finansésanas sistému izmainam sistémas un iestazu
[fmeni. Lai snieguma pieskirumu mehanismi darbotos pareizi, struktlrvienibam ir nepiecieSama iespé&ja faktiski git
finansialu labumu no papildu lidzekliem savam budZetam. Un, nemot véer3a, ka valsts budzZets atkal ir sacis palielinaties,
Skiet sapratigi ieviest atbilstoSas izmainas, palielinot lidzek|us un veicinot decentralizétu autonomiju. Pirmais solis $aja
virziena varétu bat, pieméram, kopéjs finansejums fonds dekaniem, kas palielinatu struktdrvienibu llmena finansialo
autonomiju, bet neieviestu noteiktas summas budZetus struktirvienibam. Saja situacija ir japatur prata lietas, ko var
labak un efektivak organizét kopa, proti, augstakos institucionalos limenos. Bitisks ir arf autonomako struktdrvienibu
grupas lielums. Grupam jabat pietiekami lielam, lai tas savstarpéji apvienotu resursus un izkliedétu riskus, bet ne tik
lielam, ka individi zaudé savstarpéjos sakarus, atbildibu un lojalitati konkrétajai grupai.

Papildus finansialajai autonomijai ir vél divi biitiski priekSnosacijumi iestaZu stratégiskai attistibai: pienacigs pilnvaru
sadalijums centrala liment un struktiirvienibu limeni un struktiarvienibu finansialas autonomijas papildinasana ar
citam pilnvaram. Struktlrvientbam ir nepiecieSama pietiekama autonomija, lai tas varétu attistit savu profilu,
netrauc€jot institucijas saskanotai stratégiskai attistibai. Lai struktlrvienibas varétu sekmeét savas stratégijas, tam ir
nepiecieama ricibas briviba zinamas robezas lemt par saviem iek3éjas finansésanas modeliem. Saja sakara ir batiski,
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lai [emumu pienémeéjiem bitu pietiekamas pilnvaras, lai tiem bGtu ricibas briviba attieciba uz stratégiskiem (nevis
visaptverosiem) pieskirumiem. Struktdrvienibas ari jaiesaista IEmumu pienemsanas procesos, kas attiecas uz iestades
[Tmena finansésanas modeli, lai taja tiktu nemtas véra struktlrvienibu Tpatnibas un stratégijas. Tomér centralo un
decentralizéto kompetencu kopéjais lidzsvars bitu jaapliko, nemot véra iestazu lielumu, vésturi, kultlru un misiju.
Tomeér salidzinajuma ar citam Eiropas valstim Latvija nav daudz pilnvaru un kompetencu (skatit ari ,3.2. d) Laba
parvaldiba 2: funkciju diferencésana un pilnvaru sadalijums”), kas bltu atkartoti jaizvérté, nemot véra pasreizéjo
situaciju.

¢) Parredzamiba un istenojamiba

Aspekti, kas saistiti ar [idzeklu iekséjas pieskirSanas parredzamibu un taisnigumu

Latvijas augstakas izglitibas iestazu parstavjiem ir visparéja izpratne par iek$éjas finansésanas modeliem, jo Tpasi
pateicoties visaptverosam diskusijam to sagatavosanas (ar Pasaules Bankas komandas dalibu) un ieviesanas laika un
daudzajam iekS$éjam sanaksmém, kuras parrunati finansu jautajumi. Latvijas augstakas izglitibas iestazu parvaldibas
procesu iesaistosais raksturs (skatit art ,3.2. c) Laba parvaldiba 1: sadarbiba un lidzdaliba”) pozitivi ietekmé iestazu
parstavju izpratni par iek$gjas finanséSanas modeliem un to parredzamibu, vismaz struktlrvienibu vaditaju gadijuma.
Turklat skiet, ka vairuma iestazu pastav iespé&ja sazinaties ar personam, kas atbildigas par ieks€jas finanséSanas mode|u
izstradi. Vismaz daZas iestades ir veikusas pasakumus, lai informétu iek$gjas ieinteresétas puses, pieméram, nodrosinot
struktdrvienibam vadlinijas par lidzeklu pieskirSanas mehanismu darbibu. Citas iestadés finanséSanas principu
parredzamibu uzlabo papildu dokumenti, pieméram, izpildes ligumi.

Tomeér iestazu parstavju izpratni varétu uzlabot. Tadeéjadi varétu uzlabot iek$éjas finansésanas mode|u parredzamibu
un efektivitati. FinanséSanas modela efektivitati liela méra nosaka konkrétas iestades darbinieku izpratne par So
modeli. Struktirvientbam un individiem ir jazina, ka vini var palielinat savus ienakumus, veicinot iesaistiSanos darbibas,
ko finanséjuma modeli censas stimulét. Tapéc visam iek§€jam ieinteresétajam pusém batu jazina, ko vinas var darit, lai
gitu labumu no iek$éjas finansésanas modeliem. Tapat bitu jaizprot ari faktiskie pieskirumi, pieméram, iespéjamas
atskiribas piesSkirumos struktrvientbam. Pieméram, kad tiek pienemti Iémumi par lidzeklu pieskirsanu, visam
iesaistitajam pusém bitu jazina, ka tika pienemti Ilémumi, proti, kas un uz kada pamata tos pienéma. Sada parredzamiba
bltu janodrosina arT attieciba uz lidzek|u pieskirSanu neakadémiskajam struktlrvientbam, pieméram, kad Sim nolikam
tiek atvéleta dala no struktdrvienibu ienakumu avotiem, un attieciba uz praksi ,uzlikt nodoklus” centrala liment
kopuma. Ir svarigi paskaidrot saikni starp pieskirumiem neakadémiskajam struktlrvientbam un pieskirumu sniegto
labumu. Dazas iestades (vismaz tris no septinam gadijumu izpétes iestadém) atvelk dalu struktdrvienibu ienakumu, lai
segtu izmaksas, kas saistitas ar centralo parvaldi, atbalsta pakalpojumiem vai telpam, vai veidotu krajumus centrala
[Tmeni nakotnes investicijam. lestadeés, kur tiek veikti $adi atvilkumi (un par kuram pieejama sikaka informacija), atvilkta
ienakumu dala svarstas ap 25 % no studiju vietu finanséjuma un/vai vismaz 5-35 % pétniecibas bazes finansgjuma.
Kopuma, acimredzot ne visam Latvijas augstakas izglitibas iestazu struktlrvientbam un parstavjiem ir padzilinata
izpratne par ieksejas finansésanas modeliem un jo Tpasi izpratne par centrala limena atvilkumiem un pieskirumiem
neakadémiskajam strukturvienibam.
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Lai sekmétu padzilinatu izpratni par finanséSanas modeliem un to parredzamibu, batiski ir izmantot sistematisku
pieeju. Tados ,vienreizéjos” informativos pasakumos ka iepriekSminétie diskusiju procesi tikpat ka nav iespéjams
informeét iekséjas ieinteresétas puses par iek$éjas finanséSanas modeliem un to rezultatiem, bet Latvijas augstakas
izglitibas iestades vél nav ieviesusas sistematiskas, regularas informativas kampanas un procesus. Tacu pirmie soli Saja
virziena ir sperti, pieméram, iesaistot marketinga nodalu iekSéjas sazinas procesos vai uzskatamak paradot
struktdrvienibu snieguma atskiribas, nodrosSinot tam informaciju par sniegumu, uz kura pamata tika pieskirts
finanseéjums. Citas iespéjamas darbibas bitu precizét informacijas izplatiSanas funkciju un noteikt augstakas izglitibas
iestazu vadibai pienakumu informét par finansésanas modeliem. Viens no rikiem, ko varétu izmantot $aja konteksta, ir
ikgadéja budzeta sanaksme, kura piedalas gan centrala, gan decentralizéta vadiba. Sistematiska pieeja ir 1pasi bltiska,
pielagojot nesen ieviestos lidzek|u pieskirSanas mehanismus ienakumu gisanai no valsts finanséSanas modela otra
pilara, tostarp kritérijus, ko izmanto sistémas (un, protams, ariiestazu) limen.

FinanséSanas modeju parredzamiba viens no faktoriem, kas nodroSina taisniguma principu, tapat ka modelu
struktiras stratégiskais pamatojums. Ja, pieméram, tiek pienemti IEmumi par izdevumiem atbilstosi stratégiskajam
prioritatém, pieméram, pétniecibas joma, bltu skaidri jainformé par saistibu ar So stratégiju. Saistibai starp
stratégiskajiem meérkiem un ieks&jiem pieSkirumiem bitu jabit skaidrai ari tad, kad tiek izmantotas formulveida pieejas.
Skaidri noradit lidzeklu pieskirsSanas iemeslus ir vél batiskak, kad tiek 1stenota struktlrvienibu Skérssubsidésana vai no
lidzekliem, ko ieguvusi (vismaz no struktirvienibu skatupunkta) viena struktdrvieniba, pieméram, no valsts
finansésanas modea otra pilara, labumu glst ari citas struktdrvienibas. Jo Tpasi formulveida pieSkirumu gadijuma
nozaru un struktdrvienibu atskiribas ir jaintegré objektivi, lai nodroSinatu taisnigus ieksejas finanséSanas modelus.
DazZas Latvijas augstakas izglitibas iestades tieSam ir némusas véra nozaru atskiribas savos lidzeklu pieskirSanas
modelos, pieméram, saistiba ar izmaksu atSkirlbam dazadas nozarés un atskiribam, kas saistitas ar bibliometrisko
raditaju piemérojamibu. Attieciba uz studiju vietu finanséjuma iekséjo pieskirsanu, dazas iestades (vismaz divas no
septinam gadijumu izpétes iestadém) pielieto 1ZM izmantotos studiju jomas koeficientus. Citam iestadém ir citas
metodes, ka nemt véra izmaksu atSkiribas, pieméram, izstradajot savus koeficientus vai detalizéti izskatot visus budzeta
pieprasijumus (kopuma vismaz piecas no septinam gadijumu izpétes iestadem lidzek|u iekséja pieskirSsana nem véra
nozaru atskiribas). Tomér vismaz daZos gadijumos rodas Saubas par to, vai nozaru un struktdrvienibu Tpasajiem
apstakliem tiek pievéersta pietiekama uzmaniba.

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

Neatkarigi no iek$éjas finansésanas modelu specifiskas strukturas, tie prasa gan laika, gan lidzeklu ieguldijumus
budZeta veidoSanas procesos un pieskirumu administrésana. Turklat, ja tiek izmantoti snieguma pieskirumu
mehanismi, iespé&jams, bis vajadzigi papildu ieguldijumi, lai ieglitu nepiecieSamo informaciju un datus. leguldijumus
laika zina galvenokart prasa finanséSanas modeju izstrade un administréSana, tostarp laiks, ko velta saistitajiem
[emumu pienemsanas procesiem. Var blt nepiecieSami ari finansu ieguldijumi, jo Tpasi gadijumos, kad datu un
informacijas ieguves sistémas jaievie$S visaptveroSas izmainas; tapat ieguldijumus prasa ari sistému uzturéSanas
izmaksas. Lai iekSéjas finanséSanas modeli bitu efektivi un taisnigi, tiem ir nepiecieSsami precizi un uzticami dati (par
sniegumu), un, iesp&jams, dazi no tiem Ilidz Sim nebs ievakti. Turklat var bdt nepiecieSami ari jauni zinoSanas procesi.
Tpasi problematisks jautajums ir izmaksu dati, kas ari nepiecie$ami finanséjuma pieskirumu dazado3anai pa nozarém.
Nemot véra visas Sis izmaksas, ir svarigi nodrosinat efektivu lemumu pienemsanu un administrativos procesus. Tomeér
efektivitate vienmeér ir javeérté, nemot véra citas prioritates, pieméram, datu precizitates [imeni.
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Saistiba ar Latvijas augstakas izglitibas iestazu Tpaso parvaldibas kultiru, IEmumu pienemsanas procesi, kas saistiti
ar iekséjas finanséSanas modeliem un budzZeta pieskirumiem, bieZi ir laikietilpigi. lekséjas IEmumus pienemsanas
visaptveroso, uz sazinu orientéto procesu dé| (skatit ari ,,3.2. c) Laba parvaldiba 1: sadarbiba un [idzdaliba”), daudzas
iestadés lemumu pienemsana par finansésanas modeliem un pieskirumiem aiznem daudz laika. Turklat iestazu vadibas
parrunas ar struktrvientibam budZeta veidoSanas procesu laika daZzas iestadeés ir |oti padzilinatas, kas dazos gadijumos
palielina darba apjomu, ko rada budzeta vienibu lielais skaits.

Ne visas Latvijas augstakas izglitibas iestadés ir visaptveroSas parvaldibas informacijas sistémas, kas nodrosina
pietiekami kvalitativus datus. Sis fakts batiski apgratina stratégisko vadibu. Da?3s iestadés iek3éjos budZeta
veidoSanas procesos tiek izmantoti dazadi datu veidi un avoti, tostarp papira veidlapas, kuras ir sarezgiti savstarpéji
sasaistit. Tas var radit problémas ar datu kvalitati un palielina resursus, kas nepiecieSami, lai apkopotu informaciju
[emumu pienemsanas procesiem. Apsverot visaptverosu parvaldibas informacijas sistemu (skatit Piemérs Nr.5)
ievieSanu, iestadém bitu ieteicams meklét jau pieejamas datu kopas, pieméram, no iestazu daltbas U-Multirank
reitinga veido$ana (skatit Piemérs Nr. 6). Sie dati [idz $im nav izmantoti iestaZu vajadzibam. U-Multirank reitinga
veido$ana piedalas daudzas Latvijas iestades, un to atbalsta valdiba, tapéc Sis datu kopas izmantosana varétu radit
ieguvumus art saistiba ar valsts llmeni saskanotiem datiem. leguldijumi Sis sistémas datu kvalitaté varétu kalpot
vairakiem mérkiem. Visbeidzot, centieni turpinat attistit iekS€jo datu un informacijas parvaldibu klGs svarigi saistiba ar
centralizéto augstakas izglitibas informacijas sistému, kas paslaik tiek izstradata Latvija.

Piemeérs Nr. 5. Visaptverosas parvaldibas informacijas sistémas

Tpasi labi attistita parvaldibas informacijas sistéma tiek izmantota Rigas Stradina universitaté (RSU). RSU
tika izstradata DIV informacijas sistéma, kas balstita uz banku sektoram paredzétu programmataru. Viena no
sistémas galvenajam iezimém ir tas, ka ta nodrosina precizus datus, kas tiek biezi atjauninati. Turklat sistéma
ne tikai nodrosina standarta informaciju, pieméram, par studentu un darbinieku skaitu, bet ari aptver plasu
ieksejas parvaldibas procesu loku.
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Piemeérs Nr. 6. Brivi pieejamu datu kopu neizmantotais
potencials

Dati, ko iestades savakuSas, bet nav izmantojusas
stratégiskas vadibas nolikos, var noderét ka labs sakuma
punkts parvaldibas informacijas sistému uzlabosanai —
par to liecina Daugavpils Universitates (DU) daltba U-
Multirank reitinga veidosana. DU ir viena no Latvijas
augstakas izglitibas iestadéem, kas piedalas U-Multirank
daudzdimensiju reitinga veidosana. Ka paradits 3. attéls,
U-Multirank daltbnieku (arf DU) riciba ir dazadi raditaji par

iestades aktivitatem — katra diagrammas sadala
atspogulo vienu raditaju (kam pievienoti vairaki citi U- 2 “suesy oppaino™
Multirank datu bazé). Sie dati aptver plasu darbibu klastu, ~]"Iultirank?ed0

tostarp tadas jomas ka maciSana un macisanas, pétnieciba, _ . L .
3. attéls. Daugavpils Universitates U-Multirank

zinasanu nodosSana, starptautiska ievirze un regionalie . .
profils (www.umultirank.org)

pasakumi, un pamatojas uz siki izstradatu metodiku, kas
atspogulo Eiropas augstakas izglitibas nozares darbibas datu standartu. Papildus iestades méeroga datiem,
daudzas nozarés ir pieejami ari nozares limena dati.

d) Lidzsvars un konteksts

Tris pilaru finanséjuma lidzsvaroSana

Bazes finanséjums un pédéja laika ari snieguma finanséjums ir veiksmigi integréts vairuma Latvijas augstakas
izglitibas iestazu iekséjas finanséSanas modelos, savukart meéginajumi nodrosinat meérktiecigu finanséjumu
inovacijam un uz iestades profilu orientétai attistibai patlaban ir vaji. Saja zina situacija institucionala liment atspogulo
no Latvijas valdibas sanemta finanséjuma struktlru. Bazes finanséjums izglitibai un pétniecibai (pirmais pilars) joprojam
veido lielako dalu iestazu ienakumu no valdibas un iek$éjas finanséjuma plismas, kas saistita ar valsts finanséjumu.
Saistiba ar jaunakajam sistémas limena reformam, uz sniegumu orientétais finanséjuma elements (otrais pilars) ir kluvis
nozimigaks ari institucionala llmeni. Lai gan Eiropas struktirfondus izmanto, lai finansétu iestazu ieguldijumus
stratégiskos projektos (tresais pilars), Sie lidzekli neveido stabilu, uz inovacijam orientétu ex-ante finanséjuma elementu
iestadés, un parsvara struktlrfondu finanséjuma meérkis ir veicinat pétniecibu un mérktiecigi ieguldit infrastruktdra.
Lidz Sim nav ieviests finansésanas sistému elements, kas sistematiski un plasaka méroga sniegtu finansialu atbalstu
projektiem, kas veicinatu inovacijas un veidotu skaidraku iestazu profilu, pirms to realizacijas. Tas attiecas uz visam
augstakas izglitibas misijam — maciSanu un macisanos, pétniecibu, un treSo misiju. Lai izveidotu veiksmigus ieksejas
finansésanas mode]us, kas var sistematiski veicinat iestazu stratégisko attistibu, sistémas batu lidzsvaroti jaintegré abas
finansésanas pieejas — nakotnes snieguma ex ante finansé$ana un agraka snieguma ex post atalgosana.

Lidzsvara trikums Latvija izpauZas ari citadi, gan finansu stavokli, gan finanséSanas modelos. Viens no piemériem,
kur vérojams lidzsvara trikums, ir kopéja finanséjuma situacija un tas ietekme uz lidzeklu parvaldibu. Pieméram, dala
ienakumu, kas gltu valsts finanséSanas modela otra pilara, tiek izmantota, lai kompensétu zemo atalgojuma limeni. Lai
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gan tas nav Si finanséjuma pieskiruma meérkis sistémas limeni, tada riciba ir saprotama no attiecigo iestazu skatpunkta.
Vel viens aspekts jau tika apskatits sikak — dazas iestadés snieguma finanséjuma pieskirSana tiek koncentréta uz
pétniecibu. Viens no $is situacijas iemesliem ir $is finanséjuma plismas sisteéma limena merkis, bet pieSkirumu uzsvars
ir saprotams ari no iestazu skatpunkta, nemot véra finanséjuma samazinasanu péc finansu krizes un tas spécigo ietekmi
uz pétniecibu, ko tagad var novérst, izmantojot So jauno ienakumu avotu. lestazu snieguma pieSkirumu koncentrésanu
uz pétniecibu — pretstata maciSanas un macisanas finanséjuma koncentréSanai uz ieguldijumu — pastiprina
pétniecibas bazes finanséjuma orientacija uz sniegumu gan sistémas [imeni, gan dazas iestadés un papildu finanséjuma
iespéjas pétniecibai, kas izpauzas ka konkurgjoss finanséjums konkrétiem projektiem.

Lai Latvijas augstakas izglitibas iestadés izveidotu sabalansétu finansésanas modeli, kas ietver visus tris finanséjuma
pilarus, ir nepiecieS$amas izmainas. Sakuma punkts to ievieSanai varétu but daZzas metodes, ko jau tagad izmanto
atseviskas iestades. Nemot véra dazus batiskos lidzsvara trikuma piemérus, kas aplikoti ieprieks teksta, viens no sada
modela mérkiem bitu katra pilara ietvert visas augstakas izglitibas misijas — izglitibu, pétniecibu un ,tre$o misiju”?;
Sobrid Latvija tas nav nodroSinats. Tadéjadi ari varétu samazinat ieksSéjas finanséSanas plismu skaitu, padarot
finanséjuma mode|us vienkarsakus un pozitivi ietekméjot to uznemsanu iestadés. Otra batiska parmaina batu saistita
ar finanséjuma elementu, kas orientéts uz inovacijam un iestades profilu. Dazas iestadés jau ir ieviesti tadi pasakumi ka
attistibas fondi (lai gan to apjoms nav liels). Sakot ar Sadu pieeju, cela uz visaptverosu un lidzsvarotu modeli varétu ari
izmantot mehanismus, kas Iidz Sim Latvija nav izmantoti plaSaka meéroga, tostarp mérka ligumus. Turklat sabalansétaks
modelis ietvertu ari izmainas pieskirumos, dazus no tiem koncentréjot uz rezultatiem, nevis ieguldijumiem, pieméram,
macisanas un macisanas joma, kur absolventu skaits vai parbaudijumu rezultati, nevis studentu skaits varétu bat par
pamatu finanséjuma pieskirSanai. Ne tikai Saja aspekta, bet ari citos, pieméram, attieciba uz snieguma finanséjuma
pieskirsanu ne tikai pétniecibai, iestades nevar gt panakumus vienas pasas — valdibai bltu japarskata pasreizéjais
modelis.

Ar finansésanas modeliem saistitie nepartrauktibas aspekti

V==

Lai iekSéjas finanséSanas modeli biitu efektivi, ir janodroSina to darbibas nepartrauktiba. Parak biezas izmainas
modela pamata struktiira un konkrétos mehanismos var noveérst iestazu uzmanibu no aktualajam prasibam, samazinot
iestazu uzsvaru uz darbibam, uz kuram ir versti finansialie stimuli. Neraugoties uz to, iekséjas finansé$anas mode|os var
bt nepiecieSamas izmainas, tacu tas bltu javeic piesardzigi. Papildus jau minétajai stabilitatei laika gaita, visu izmainu
pamata batu jabut ieksejas finansésanas modeju ietekmes ripigam novéertéjumam.

Nemot véra Sis prasibas, jo Tpasi minéto izmainu potencialu, uzmaniba ir japievérs ar izmainam saistitajai iestazu
praksei. Vismaz daZas iestades regulari ievie$ izmainas savos ieksgjas finansésanas modelos (lai gan dazkart izmainas ir
pavisam nelielas) vai plano ieviest izmainas nakotné. Sajos gadijumos bitu svarigi parliecinaties, ka pat nelielasizmainas
nemazina finanséSanas modela efektivitati un balstas uz modelu iepriekséjas ietekmes pamatotu novértéjumu. Citas
iestades paslaik neplano mérktiecigi attistit savus lidzeklu iek$&jas piedkirsanas mehanismus. Sajos gadijumos — un, it
1pasi, ja izmainu visparéjais virziens ir paredzams — var sagatavot vidéja termina un ilgtermina planus par attiecigajam
izmainam un izzinot tos iestades limenl. Laba pieeja varétu bit ieviest jaunus modelus soli pa solim, lidzigi ka valsts
[Tmeni, tacu Sim procesam jabut parredzamam visas iestades méroga, un procesa nedrikst bt parsteigumu.

19 Skatit 17. zemsvitras piezimi.
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Sis prasibas, kas attiecas uz iestazu praksi, tikpat liela méra attiecas ari uz sistémas limeni. Pirmkart, iestades bitu
japarliecina, ka pasreizéjo finansésanas modelu galvenas 1pasibas nemainisies, lai iestades varétu veiksmigak planot
turpmako darbibu. Otrkart, sistemas lImena finansésanas modela turpmaka attistiba — tostarp maciSanas un
macisanas iespéjama ieklausana snieguma finanséjuma pilara — batu japlano, un par to bitu jainformé augstakas
izglitibas kopiena. Tas palidzés adekvati planot un veidot iek$€jos mode|us, nemot véra saskanosanas aspektu.

2.3 Secinajumi par ieks$éjo finanseéSanu

Latvijas augstakas izglitibas iestades ir atri pielagojusas sistémas limena finansésanas modela reformai, un iekséjas
izmainas galvenokart attiecas uz snieguma finanséjuma pieSkirumu ievieSanu. lzstradatie iek$éjas finansésanas
modeli atbilst daudzam prasibam, atbilstosi kuram iekséjas finanséSanas modeli ir atzistami par labiem, tacu
joprojam pastav vairakas problémas un uzlaboSanas iespéjas. Dazadas Latvijas augstakas izglitibas iestadés ir vérojami
daudzi labas prakses piemeri, lai gan iestades iek$éjas finanséSanas mode|u zina ir dazadas attistibas stadijas. Nav tada
risinajuma, kas butu perfekts vai derétu visas situacijas. lestadem ir dazadas priekSrocibas un trikumi; visas iestades ir
izveidojusas veiksmigu pieeju atseviskas jomas, bet citas jomas tas saskaras ar problemam. Tas rada daudz iespéju
iestadem macities citai no citas, salidzinoSi novértéjot savus procesus un mainoties ar labas prakses piemériem,
tadejadi glstot savstarpéju labumu.

Neraugoties uz Latvijas augstakas izglitibas iestaZzu iekSéjas finanséSanas modelu daudzajam atSkiribam,
koncentréjoties uz to galvenajam Tpasibam, ir iespéjams novértét faktisko stavokli. Faktiskais stavoklis ir atspogulots
Tabula Nr. 2, pamatojoties uz prasibam, atbilstoSi kuram iek$gjas finanséSanas modeli ir atzistami par labiem un kuras
noteiktas, nemot véra starptautisko pieredzi un labo praksi, Pasaules Bankas komandas loceklu profesionalo
kompetenci $aja joma un kritérijiem, kas izstradati Latvijas sistémas limena finansé$anas modela novértésanai. Sis

prasibas ir detalizéti izklastitas zinojuma ,Starptautiskas tendences un laba prakse augstakas izglitibas iekseja
finansésana un parvaldiba”, kas tika publicéts vienlaicigi ar o zinojumu.
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Tabula Nr. 2. Latvijas augstakas izglitibas iestazu iekséjas finanséSanas modelu faktiskais stavoklis

A. Stratégiska orientacija

A.1. Pielagot iekséjas finansésanas modeli
arejo ienakumu plusmam un atspogulot
nacionalos mérkus

lestades limeni ir parnemta valsts finansé$anas modela otra
pilara orientacija uz sniegumu un uzsvars uz pétniecibu

Visu ienakumu plismu gadijuma aréjie un iek$gjie stimuli
pamata ir saskanoti

Saskanotie stimuli sasaista sistémas [imena politikas mérkus ar
iestades darbibu

A.2. Sekmeét institucionalas stratégijas un
profilus

FinanséSanas modeli dazados veidos ir saistiti ar iestazu
stratégijam (tostarp ka apzinatas novirzes no sistémas limena
lidzek|u pieskirsanas mehanismiem)

lespéjas izmantot jaunos modelus ar mérki atbalstit atlikusas
iestazu prioritates

lerobezZotas iespéjas izmantot inovaciju finanséjumu ar meérki
stimulét profilésanu

A.3. Sekmeét
uzdevumu izpildi

struktdrvienibas Imena

B.1. Izstradat atlidzibas un sankcijas par
sniegumu

Pasreizéjo strukturalo Tpatnibu dé| iek$éjas finanséSanas
modeli skaidri nesekmé struktdrvienibas limena specifikaciju
un diferencésanu

B. Orientésanas uz stimuliem

Vairuma iestazu stimuli tiek nodroSinati struktirvienibam
un/vai individiem

Vairums iestazu ir parnémusas valsts finanséSanas modela
otra pilara orientaciju uz sniegumu; dazas iestades nodroSina
snieguma stimulus, izmantojot ari citas finanséjuma plasmas
(piemeéram, pétniecibas bazes finanséjumu)

Ir sastopami tikai daZi snieguma stimuli, kas attiecas uz
maciSanu un macisanos, un treso augstakas izglitibas misiju
Pastav problémas ar stimulu efektivitati (pieméram, trikst
finanséjuma mérktiecigiem pieskirumiem; dazas iestades un
struktdrvienibas ir |oti atkarigas no viena ienakumu avota)

B.2.
nesadrumstalotus stimulus

Nodrosinat skaidrus un

Dazas iestadés iespéjama stimulu  sadrumstalotiba

(mérku/indikatoru liela skaita dél; atlidzibas sadrumstalotiba
par dazadam aktivitatém)

B.3.
blakusparadibam

Izvairities no nevelamam

DaZos gadijumos ir ierobezZoti stimuli veidot sadarbibu starp
programmam un struktdrvientbam

lespéjams, netiek apsvérta iespéja sekmét inovacijas, veidojot
jaunas studiju programmas — ta iemesls ir stimulu modelu
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visparéja koncentrésanas uz pétniecibu un neelastiga studiju
vietu pieeja

lespéjams, trikst mérktiecigu finanséjuma stimulu toposajiem
pétniekiem un pétniekiem, nav guvusi
panakumus

kas vél lielus

Ir |oti liela iespéja, ka individu stimuliem var bt neparedzéta
blakusiedarbiba (iek$éjas motivacijas ,izstumsana”)

C. ligtspéja un lidzsvars

C.1. Apvienot augSup€jas un lejupé&jas | ¢ Struktdrvienibu finansiala autonomija un kompetences ir
pieejas ierobezotas
C.2. Nodrosinat pietiekamu stabilitati e Buatiskas atSkiribas iestazu un struktUrvienibu ienakumu
dazadosanas liment (tapéc vismaz dazos gadijumos risks nav
pietiekami izkliedét)
e Finansésanas modeli var struktiirvientbam nodot stabilitates
potencialu, ko nodrosina valsts studiju vietu finanséjums
C.3. Nodrosinat nepartrauktu attistibu e Vismaz dazas iestadeés modeli regulari tiek pielagoti
e Sazina, kas saistita ar izmainu ievieSanas procesiem, ne
vienmeér ir labi attistita
C.4. Sabalansét modela kopé&jo struktlru | e  Pirmais un otrais pilars ir integréts mode)os
e Daudzas iestadés nav attistits tresSais finanséjuma pilars
(pieméram, trikst mérktieciga atbalsta novatoriskiem
projektiem)
C.5. Veicinat struktirvienibas limena | ¢ FinanséSanas modeli ietver stimulus ienakumu gusanas
finanséjuma avotu dazadosSanu aktivitateém
e Dazas iestades tiesi atbalsta ienakumu gtsanu
C.6. Sabalansét galvenas institucionalas | ¢ lekséjas finansé$anas mode|os tiek nemtas véra visas misijas
misijas e Stimulos un stratégiskaja vadiba vérojama nosliece uz

pétniectbu — atspogulo sistémas limena finansésanas modeli
Ir iesp&jams labak integrét misijas

D. Parredzamiba un taisnigums

D.1. Nodrosinat parredzamibu e Ir novérojama iestazu parstavju pamatizpratne un
parredzamiba
e Trukst padzilinatu zinasanu par finansésanas mode|u darbibu
dazas iestazu dalas
D.2. Atbalstit taisnigumu e Taisniguma principu sekmé plasu diskusiju procesi, kas saistiti

ar iekséjas finansésanas modeliem
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e DaZas iestadés joprojam ir apSaubams apmérs, kada tiek
nemtas véra nozaru atskiribas

E. Autonomijas un elastiguma [imenis

E.1. Garantét finansialo autonomiju un | e lestazu finansiala autonomija ir salidzinosi augsta
akadémisko brivibu e lerobeZojumus rada pieejama finanséjuma trikums

E.2. leviest adekvatu reguléjuma limeni e Atbilstosais reguléjuma limenis ir adekvats

F. Saikne ar parvaldibu un vadibu; praktiska istenojamiba

F.1. Uzlabot datu pieejamibu un | ¢ Informacija un dati, kas nepieciesami pasreizéjiem lidzeklu

uzticamibu pieskirsanas mehanismiem, lielakoties ir pieejami

e DaZos gadijumos ir problémas saistiba ar dazadiem datu
avotiem un veidiem

F.2. NodroSinat administrativo efektivitati | ¢  Administrativo efektivitati mazina plasi IEemumu pienemsanas
procesi un budZeta veidoSanas procesu ierobezojumi

F.3. NodroSinat saskanotibu ar citam | e lek3éjas finansésanas modeli atspogulo parvaldibas principus

parvaldibas pieejam un augstskolas un nem véra iestades kultdras 1patnibas
kultdru
F.4. NodroSinat vadibas sp€ju rikoties e lestazu vadibas |émumu pienemsanas tiesibu apjoms un

vadisanas spé&jas ir apSaubamas (saistiba ar kolegialo struktdru
plasajam kompetencém)
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3 lekseja parvaldiba

3.1 lekseja parvaldiba, nemot véra kontekstu, un prasibas attieciba uz iekSejas parvaldibas pasakumiem

lekséjas parvaldibas pasakumi pamata veido jebkuras augstakas izglitibas iestades iek$éjas koordinacijas un
stratégiskas attistibas spéju. letverot ,ieksSéjas vadibas struktdras, |émumu pienemsSanas pasakumus, vadosSos
pienakumus un saikni starp Sim iek§€jam funkcijam un parvaldibas struktiiru lomu” (Middlehurst 2004, 259) iekséja
parvaldiba ka jedziens ir vérsta uz funkciju un pilnvaru sadalijumu, struktdram un procesiem, kas nosaka iestazu
stratégiju un politiku (skat. Eurydice 2008). Tas atskir iek$éjo parvaldibu no vadibas, kas attiecas uz institucionalo mérku
TIstenosanas procesiem ikdiena, atbilstosi stratégijai un politikas ietvaram, ko izveido iek$éjas parvaldibas procesa (skat.
Eurydice 2008).

Izmainas augstakas izglitibas iestazu parvaldibas pieejas ir palielinajusas parvaldibas struktiiru un procesu nozimi
iestadés. Daudzas valdibas, tostarp vairums Eiropas valstu valdibu, ir sakusas aizstat tieSo ietekmi uz augstakas izglitibas
iestadém ar netie$akiem, attalinatiem augstakas izglitibas sistému vadibas veidiem. Sis jaunas pieejas koncentréjas uz
augstakas izgltibas iestazu autonomiju — lai gan ta nav paSmeérkis, no tas tiek gaiditi labaki rezultati, pieméram,
kvalitativakas programmas vai vairak kvalitativaku pétijjumu rezultatu —, kuru regulé ar stimulésanas mehanismiem
(ieviesti, lai palidzétu iestadém sasniegt valdibas noteiktos politikas mérkus) un uzlabotiem parskatatbildibas un
kvalitates nodrosinasanas mehanismiem. Tas pieprasa, lai augstakas izglitibas iestades (kuras to spégj) rikotos stratégiski
(skat. Antonowicz and Jongbloed 2015; de Boer and File 2009). Lai izpilditu So prasibu un attistitos arvien
nepastavigakaja konkurences vide, iestadém ir pietiekami jaattista stratégiskas vadibas spéjas, ko galvenokart
nodroSina iestazu iek$€jas parvaldibas kartiba.

Nemot véra nesenos notikumus Latvija un iestazu autonomijas salidzinosi augsto pakapi, Sobrid biitu vértigi noveértét
ieksejas parvaldibas kartibu Latvijas augstakas izglitibas iestadés. Snieguma pilara ieviesana valsts finansésanas
modeli iezimé virzibu uz augstakas izglitibas iestazu vadibas lielaku uzsvaru uz rezultatiem. Kopa ar iespéjam, kas izriet
no iestazu autonomijas, Latvija lielaka uzmaniba tiek pievérsta stratégiskas vadibas spéjam un Iidz ar to ari jautajumiem,
kas saistiti ar ieksejas parvaldibas kartibu.

Sis Latvijas augstakas izglitibas iestazu iek$éjas parvaldibas struktiiru un procesu novértéjums balstas uz prasibam,
atbilstosi kuram iekséjas parvaldibas pasakumi ir atzistami par labiem un kuras izstradatas saistiba ar zinojumu par
jomas starptautiskajam tendencém un labo praksi, kas tika publicéts vienlaicigi ar So zinojumu. Nav universala
risinajumu visam ieksejas parvaldibas struktlram un procesiem, jo tie ir atkarigi no iestazu ipatnibam un konkrétas
augstakas izglitibas sistemas. Tomér lidzigas tendences augstakas izglitibas parvaldibas joma un problémas, kas kopigas
daudzam augstakas izglitibas iestadém, lauj identificét plasakas starptautiskas tendences un labo praksi, ko var
piemérot plasaka méroga. Pasaules Bankas komanda pétija Sis starptautiskas tendences un labas prakses piemérus,
balstoties uz zinatnisko literatlru un komandas loceklu profesionalo kompetenci Saja joma, sagatavojot tadu prasibu
kopumu, atbilstosi kuram iek$éjas parvaldibas pasakumi ir atzistami par labiem un kuras ir apkopotas Tabula Nr. 3 un
sikak apskatitas zinojuma ,Starptautiskas tendences un laba prakse augstakas izglitibas iekséja finanséSana un
parvaldiba”, kas tika publicéts vienlaicigi ar $o zinojumu. Sis prasibu kopums izmantots par pamatu Latvijas augstakas
izglitibas iestazu ieksejas parvaldibas prieksrocibu un trikumu novértéjumam un ieteikumiem, kas piedavati atseviska
zinojuma, kas tiks publicéts 2017. gada pirmaja ceturksni.
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Tabula Nr. 3. Visparéjas prasibas ,labiem” iek$€jas parvaldibas pasakumiem

A. Stratégiska attistiba
un parvaldiba

B. Autonomija un
parskatatbildiba

C. Laba parvaldiba 1:
sadarbiba un lidzdaliba

D. Laba parvaldiba 2:
Funkciju dazadoSana un

pilnvaru sadalijums

A.1. Ir ieviesta skaidra un preciza institucionala stratégija, kas pielagota iestades
prieksrocibam/trikumiem un videi

A.2. Ir ieviesti ricibas plani, kas veido un atbalsta stratégijas istenosanas procesu

A.3. Stratégijas balstas uz padzilinatu anahzi, un stratégijas izstradé tiek iesaistitas
iekSejas ieinteresétas puses

A.4. Tiek izstradati pasakumi stratégiju 1stenosanai

A.5. Stratégijas istenoSanas process tiek parraudzits, un vajadzibas gadijuma
instrumenti/merki tiek maintti

A.6. Tiek nodroSinata un parraudzita parvaldibas struktiru piemérotiba
konkrétajam mérkim

A.7. Institucionalo parmainu gadijuma tiek nodroSinata parmainu vadiba
B.1. Tiek nodrosinata akadémiska briviba
B.2. Tiek saglabata akadémiska integritate

B.3. Parvaldibas struktiras tiek iestradati parskatatbildibas pasakumi un kvalitates
nodrosinasana

B.4. Ir izveidotas adekvatas kontroles procediras un parvaldibas informacijas
sistémas

C.1. Sabalanséta kolegialo struktlru un personiga atbildiba; tiek nodroSinata
sadarbibas pieeja

C.2. Argjas ieinteresétas puses tiek iesaistitas iestddes parvaldiba, un tiek
nodrosinata So personu pienaciga uzvediba

V==

C.3. Tiek izstradati atbilstosi veidi, ka iesaistit ieksejas ieinteresétajas personas
dazados institucionalos limenos

D.1. Tiek nodaliti stratégiskie un vadibas uzdevumi, ko regulé kontroles un
[idzsvara pasakumi

D.2. Centralajai vadibai tiek nodrosinatas pietiekami plasas un adekvatas pilnvaras
D.3. Tiek nodroSinata parvaldibas struktiru efektivitate un parredzamiba
D.4. Ir ieviests adekvats pilnvaru nodosanas limenis

D.5. Tiek nodrosinata personala izaugsme, un tiek izstradatas cilvékresursu
stratégijas
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3.2 Faktiskais stavoklis Latvija

a) Stratédiska attistiba un parvaldiba

Stratégijas izstrade un Istenosana

Visas Latvijas augstakas izglitibas iestades plano stratégiju un ir izstradajusas stratégijas dokumentus. Nemot véra
valdibas prasibu, kas nosaka iestazu pienakumu izstradat pétniecibas stratégijas — ko dazas iestades vértéja Tpasi
pievérsta pétniecibai. Vismaz dazas iestades ir izstradajusas pilnvértigas institucionalas stratégijas, kas ir tiesi pielagotas
to institucionalajam profilam (skatit Piemérs Nr.7), un ar tam saistitos ricibas planus, uz ka balstas stratégijas
IstenoSanas process. Viena no galvenajam parvaldibas procesu funkcijam ir noteikt iestazu turpmakas attistibas
virzienu. Jo Tpasi raugoties no dazadotu augstakas izglitibas sistému skatpunkta, kas efektivi sp&j pildit visas augstakas
izglitibas misijas un apmierinat sabiedribas vajadzibas, ir svarigi, lai iestades izstradatu savas turpmakas attistibas
profilu un skaidrus mérkus. Saja zina batiski ir tadi dokumenti ka institucionalas stratégijas plani, jo uz tiem balstas
stratégiska planosana visos institucionalajos [Tmenos un iestazu stratégiska vadiba. Latvijas augstakas izglitibas iestades
sliecas izmantot savas stratégijas tieSi minétajiem meérkiem, cita starpa, ka atskaites punktu saviem ieksgjas
finansésanas modeliem. Turklat dazas institucionalas stratégijas ari izveido tieSu saikni starp institucionalo attistibu un
stratégiskajiem mérkiem, kas uzstaditi Latvijas augstakas izglitibas nozarei kopuma.

Piemers Nr. 7. lestazu profilu parnemsana institucionalajas stratégijas

Vidzemes Augstskola (ViA) ir viena no iestadém, kas sava stratégija tiesi parnémusas institucionala profila
iezimes. ViA ir salidzinosi nesen dibinata iestade ar skaidru regionalo misiju. St ipada misija ir atspogulota ari
iestades stratégiskajas prioritatés, kas ietver zinasanu nodosanu un ,idejisku vadibu” regiona, kura ta atrodas.
lestades redzejuma ietilpst tadas ekosistémas izveide, kura ietilpst pati augstskola, tas sadarbibas partneri un
absolventi, kas klust par ,vienu no galvenajiem Vidzemes nakotni veidojosajiem faktoriem” un ,aktivi ietekme

procesus Latvija un arpus tas” (ViA, 2016).

Diskusijas, kuru rezultata tika izstradatas iestazu stratégijas, bija iesaistits plass ieintereséto personu loks. Vairuma
gadijumu stratégijas izstrades procesos bija iesaistitas gan iekséjas ieinteresétas puses, tostarp macibspéki un studenti,
gan aréjas ieinteresétas puses. Tomér Skiet, ka dazos gadijumos aréjo ieintereséto pusu daliba neietver padzilinatu
iesaistiSanos, liekot uzdot jautajumu par to, vai nakotné bitu gaidama aktivaka iesaistiSanas — ka daudzas citas valstis.
Vel kads elements, kas ir kopigs vismaz dazu iestazu stratégiju izstrades procesiem, ir augSupéju elementu, pieméram,
plasu apspriesanas procesu, apvienojums ar stratégijas un attistibas procesa plasaka virziena noteiksanu, ko nodrosina
mazaka grupa centralaja iestades [imeni.

Attieciba uz institucionalajam stratégijam, ir vérts atzimét daZus problematiskus jautajumus. Parvarot $is problémas
turpmakajos stratégiju izstrades procesos, iespéjams, tiktu uzlabota iestazu profilu orientacija un to stratégiskas
vadibas efektivitate. Ir novérojama tendence, ka institucionalas stratégijas ir diezgan visparigas un daZzos gadijumos
loti visaptverosas (200—-300 lappusu garas), potenciali ierobeZojot to izmantoSanu ar mérki palidzét iestadém izveidot
skaidraku profilu un Iidzek|u iek3&jas piedkirsanas mode|u vajadzibam. Skiet, ka Tpasi kritisks aspekts $aja zina ir
stratégiju pielagosana institucionalajiem apstakliem un saistitajam institucionalajam 1patnibam. Tomér Latvija ir
sastopamas ari lakoniskas, konkrétas stratégijas ar skaidru profilu. Atskiras ar tas, cik liela méra stratégiskie mérki tiek
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operacionalizéti — tas ir vél viens svarigs faktors, kas ietekmeé stratégiju potencialu efektivi virzit institucionalo attistibu.
Dazas stratégijas ir skaidri mérki attieciba uz dazadam institucionalajam prioritatém vai pat galvenie darbibas raditaji
gada merkiem fakultasu limeni. Savukart citas stratégijas nav tik precizas, kad runa ir par planotas attistibas izteikSanu
izméramos rezultatos. Kopuma joprojam pastav Saubas par to, cik liela méra iestades nodrosina saikni starp dazadam
misijam savas stratégijas, jo Tpasi tapéc, ka ir dazas iestades, kur ar stratégiju saistitas diskusijas ir nodalitas pa
attiecigajam misijam.

lestadém ir nepiecieSami atbilstosi pasakumi un riki stratégiju istenoSanai. Pirmais pasakums ir pardomata iekseja
komunikacija saistiba ar stratégijam. Ar priekSnoteikumu, ka stratégijas ir noteikti skaidri mérki, ir svarigi par tiem
informét visas iesaistitas puses, lai nodroSinatu efektivitati, padarot Sos mérkus par vadlinijam strukttrvienibu un
individu darbibam. Lai gan Latvijas augstakas izglitibas iestadés pastav $ada veida informacijas plismas, pastav iespéja
izveidot sistematiskakas komunikacijas stratégijas. Lai Tstenotu stratégijas, ir tieSi jaatbalsta saistitas aktivitates, cita
starpa, izmantojot iek$éjos finanséjuma pieskirumus (skatit Piemérs Nr.1). Ka aprakstits ieprieks (skatit ,2.2. a)
Stratégiska orientacija un stimuli”), pastav plasas iespéjas ciesak saskanot ieksgjas finanséSanas modelus un stratégijas,
jo Tpasi, izmantojot mérktiecigu finansialo atbalstu iniciativam un projektiem, kas tieSi veicina stratégisko mérku
sashiegSanu.

Vel kads svarigs riks institucionalo stratégiju visparéjas efektivitates palielinasanai ir to istenosanas parraudziba un
attieciga riku pielagoSana péc vajadzibas. Lai veiksmigi Tstenotu stratégiju, periodiski ir janoverte, vai merki ir sasniegti
un ka $aja zina ir veicies dazadam struktlrvienibam. Tam ir nepiecieSams pietiekams daudzums kvalitativu datu no
parvaldibas informacijas sistemam (skatit ari ,2.2. c) Parredzamiba un 1stenojamiba”). Péc Siem novértéjumiem batu
japarruna izmantoto riku piemérotiba un, iespéjams, ari stratégijas merki. Tas ir janodrosina iekSéjas parvaldibas
struktdram. Latvijas augstakas izglitibas iestadés stratégijas 1steno$ana tiek parraudzita dazados veidos, no ikgadéjam
centrala un struktdrvienibu [ilmena parrunam par So jautajumu lidz stingrai sistémai, kuras pamata ir galvenie darbibas
raditaji. TaCu dazas iestades vispar neparrauga stratégijas ievieSanu. Lai uzlabotu to stratégiju istenosanas iespéjas,
iestades varétu izvértét savus iek$éjos kontroles procesus, tostarp attiecigas informacijas un datu pieejamibu, ka ari
papildpasakumu piemérotibu.

Augstakas izglitibas misiju integréSana un sasaiste

Institucionalajas stratégijas un ieksejas parvaldibas struktiiras kopuma bitu janem veéra augstakas izglitibas misijas
un to saistiba. Skiet, ka Latvija $aja joma pastav daZas problémas. Pieméram, vismaz daZas iestadés ir liela at$kiriba
starp izglitibas un pétniecibas struktdrvienibam. Konkrétak, probléma ir saistita ar macibu un pétniecibas personala
politikas sadrumstalotibu, kas dal&ji skaidrojama ar to, ka pastav divi valsts tiesibu akti, kas saistiti ar augstako izglitibu.?°
Ir atSkirtba starp akadémiskajiem amatiem, kas orientéti uz izglitibu, un pétniecibas amatiem, kuros akadémikus ievél
uz seSiem gadiem. Ar So diferenciaciju ir saistita ari macibu un pétniecibas personala sadrumstalotiba. Tas dé] var rasties
priekSstats, ka iestadés macisSana un macisanas ir zemaka llmena uzdevumi neka pétnieciba, negativi ietekméjot saikni
starp $im jomam, it Tpasi, ja arm to atalgojums ir atSkirigs. Viens no $is problémas risinajumiem bitu akadémiska
personala struktlra, kura ir tikai viena veida statuss, kas ietvertu gan izglitibas, gan pétniecibas pienakumus, lai gan abu

20 Sjs jautajums ir aktuals saistiba ar iek$éjo parvaldibu un finans&jumu, tapéc talak teksta tiks sniegts iss parskats. Nemot véra
problémas sarezgito ietekmi un faktu, ka ar personalu saistitie jautajumi tiks izskatiti pasreizeja augstakas izglitibas projekta otraja
posma, detalizéta analize bds atrodama tur.
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darbibu nozime var atskirties atkariba no konkrétajiem uzdevumiem, amatiem vai personam. Kad runa ir par augstakas
izglitibas misiju sasaistiSanu, vél viens svarigs faktors ir institucionalas stratégijas. Ka jau minéts, dazu iestazu stratégijas
ir vérojama augstakas izglitibas misiju nodalisana. Tas var ietekmeét parvaldibas procesus, kuri saistiti ar stratégijam,
pieméram, kad iestades vadibas un struktdrvienibu diskusijas saistiba ar stratégiju tiek organizétas atseviski par katru
no misijam.

Nemot véra noslieci uz sadrumstalotibu, ir nepiecieSsama holistiska pieeja pret visam trim augstakas izglitibas
misijam skaidra institucionalaja profila, kas izstradats, apvienojot dazadas misijas, iesp&jams, ari ar specializaciju
konkrétos jautajumos. Sada pieeja |autu sasaistit misijas jaunos veidos un izveidot jaunus sinergijas veidus. Tas arf Jautu
efektivak diferencét strukttrvienibas atbilstosi to atSkirigajam priekSrocitbam.

Piemérotiba mérkim: parvaldibas struktiru saskanosana un pielagosana

Parvaldibas struktiras ietekmé un veido dazadi faktori, tostarp politiskas prioritates, kopéjas augstakas izglitibas
sistémas Tpatnibas, konkrétas iestades vésture, tradicijas un vértibas, ka ari iestades profils un planota misija. Saja
saistiba galvenajam mérkim bitu jabut nodrosinat parvaldibas struktiru un procesu piemérotibu mérkim — Latvijas
augstakas izglitibas iestades ir sakuSas aktivi to darit, tacu tas batu ari jaturpina. Nemot véra, ka parvaldibas
struktdras un procesi nav pasmérkis, bet tiem ir javeicina iestazu attistiba, ir batiski tos pielagot konkrétajiem meérkiem.
Tas nozimé pastavigi parraudzit to piemérotibu konkrétajam meérkim, jo Tpasi saistiba ar mainigiem apstakliem, tostarp
izmainam sistémas [imena politikas prioritatés un iestazu mérkos.

Sobrid Latvijas augstakas izglitibas iestadés ir novérojama kada tendence, kas varétu uzlabot piemérotibu mérkim —
ta ir virziba uz lielakam institucionalajam apaksvienibam, kas ietekmé iestaZzu akadémiskas un parvaldes
pamatstruktiras. Dazas Latvijas augstakas izglitibas iestadés akadémisko struktirvienibu struktdra ir Joti sarezgita,
apvienojot vairakas fakultates, instititus, vienibas, departamentus, centrus un laboratorijas (skatit, pieméram,
2. pielikumu). Tomeér ir dazas izmainas, ko var interpretét ka pareju uz lielakam, viendabigakam struktlrvienibam (skatit
Piemérs Nr. 8), tostarp struktdrvienibu apvienosana, profesoru grupu neatziSana par struktdrvienibu un prorektoru
iecelSana, kuri ir atbildigi par fakultasu grupam (sadalitas pa nozarém), tadéjadi veidojot jaunu institucionalo [imeni virs
fakultatém. Lidzigu virzibu var novérot ari citas valstis, kur to uztver ka labu veidu, lai veicinatu iek$éjo sadarbibu,
parvarot tradicionalos (nozares) skérsjus, un raditu kritisko masu struktdrvienibas, jo 1pasi pétniecibai. Papildu ieguvumi
ietver iespéju apvienot struktdrvienibas ar savstarpéji papildinosam prieksrocibam un palielinatu administrativo
efektivitati (pieméram, ierobeZojot dalibnieku skaitu atseviskos Iémumu pienemsanas procesos). Lielakam
struktdrvienibam ir ari labakas autonomas vadibas iespéjas (informaciju par saistitam problémam Latvija skatit ,2.2. b)
Struktdrvienibas limena finansiala autonomija”), kas saskan ar nesenajam izmainam Latvijas iestaZzu visparéeja vadibas
pieeja. Tacu, lai S1 priekSrociba 1stenotos, ir janodroSina art pilnvaru nodosanas iespéja. Piemérots struktirvienibu
izmérs ir atkarigs no iestades apstakliem un iezimém, tacu mazakajam struktdrvienibam bdtu jabat pietiekami lielam,
lai tas butu daudzveidigas, un pietiekami stabilam, lai varétu izkliedét riskus, bet pietiekami mazam, lai saglabatu
»,kopéjas atbildibas un lojalitates” limeni. Latvijas augstakas izglitibas iestadés vel nav novérojamas matricas struktiras,
kas kluvusas izplatitakas citas valstis. Tomeér ir vérojama virziba art $aja virziena, pieméram, veidojot pétniecibas
platformas atbilstosi iestazu stratégiskajam uzsvaram.
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Piemeérs Nr. 8. lekséjo struktiru pielagosana

Daugavpils Universitaté (DU) paslaik notiek plasa parstrukturésana, ka rezultata varétu tikt uzlabota
iestades iekSéjo struktiru piemérotiba meérkim. ParstrukturéSanas procesa tiek izveidots mazaks skaits
lielaku struktarvienibu. Attieciba uz pétniecibas institttiem Sis process jau ir pabeigts, bet turpinas process ar
fakultatém. Sis parmainu process atbilst norisém vairakas Eiropas valstis, kur iestades censas izveidot
struktdrvienibas ar kritisko masu un lielaku stratégiskas attistibas potencialu.

Tapat ir vérojami méginajumi uzlabot parvaldibas struktiiru piemérotibu mérkim, pielagojot IEmumu pienemsanas
struktiras un procesus. Daudzas iestadés sakuma punkts Sim procesam ir |oti sarezgitas parvaldibas struktdras (skatit,
pieméram, 2. pielikumu), kuru sareZgitiba cita starpa ir saistita ar [emumu pienemsanas procesos iesaistitajam
instittcijam un dalibniekiem. Vismaz viena iestade ir bijis méginajums pielagot parvaldibas struktiras, samazinot senata
loceklu skaitu; citas iestadés vérojamas lidzigas parmainas, pieméram, saistiba ar Satversmes sapulci. Latvijas iestadés
vérojamas ari citas pieejas — tostarp dekanu poziciju stiprinasana (visizteiktak tas tiek darits, palielinot finansialas
pilnvaras péc valsts finansésanas modela otra pilara ieviesanas), studiju programmu finanséjuma lidzeklu novirzisana
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lestadem vajadzéetu izvertét ari citas iespéjas parvaldibas struktiru pielagosanai. Pieméram, dazi pétniecibas institlti
oficiali ir augstskolas dala, bet tiem ir atseviski [Emumu pienemsanas procesi un stratégijas, kas nav saistitas ar
konkrétas augstskolas stratégiju. Saja zina iestadés varétu gt labumu no strukturétakas integracijas.

Neatkarigi no t3, kadi ir centieni mainit iekséjas struktiras, ir biitiski nodrosinat atbilstoSu parmainu vadibu. Pretéja
gadijuma var negit priek3rocibas, kas saistitas ar §im izmainam, vai reformas var bit neveiksmigas. Saja zina batiska ir
intensiva iek$éja komunikacija par parmainu procesiem un apzinati centieni atrast skarto struktirvientbu kopigas
intereses. Turklat, ja notiek apvienoSana, to ieteicams balstit uz pilnigu analizi par iespéjam apvienot struktdrvienibu
priekSrocibas.

b) Autonomija un parskatatbildiba

Akadeémiskas brivibas aizsardziba un akadémiskas integritates nodrosinasana

Akadémiska briviba ir augstakas izglitibas sistémas darbibas galvenais priekSnosacijums. Tapéc tas nodrosinasana ir
svariga parvaldibas struktiiru un procesu funkcija. Saistiba ar akademisko brivibu iek$éjai parvaldibai janodrosina ar
akadémiska integritate — tas ir augstakas izglitibas iestazu atbildibas pret valsti un sabiedribu bitisks elements.
Latvija akadémiskas brivibas princips ir noteikts Augstskolu likuma, kas ari paredz, ka iestades administracijai ir
»pienakums garantét un respektét studéjoso un akadémiska personala tiesibas” (Augstskolu likuma 6. panta 5. punkts)
saskana ar citiem noteikumiem par akadémisko brivibu. Likums (Augstskolu likuma 26. panta 2. punkts) ari nosaka
augstskolu personala pienakumus, kas japilda ta, lai augstskola spétu istenot savus uzdevumus, lai netiktu parkaptas
nevienas citas personas tiesibas un netiktu traucéta amata vai darba pienakumu izpilde. Tpasi instrumenti, ar kuriem
atklat un novérst plagiatismu, izmantojot elektronisko sistemu, kurai iestadém ir japievienojas, lai varétu pretendét uz
valsts finansétam studiju vietam.
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Piemeérs Nr. 9. Akadémiskas brivibas aizsardziba un akadémiskas integritates nodrosinasana

Viens no instrumentiem, ko Latvija izmanto akadémiskas brivibas aizsardzibai un akadémiskas integritates
nodrosinasanai, ir étikas kodekss, pieméram, Latvijas Universitates Akadémiskas étikas kodekss® LU
kodekss, kuru apstiprinaja universitates senats, nosaka piecus pamatprincipus: akadeémiska briviba, godigums
un taisnigums, atbildiba, uzticiba, ka ari ciena un kolegialitate. Kodeksa art minéts, ka Sie principi ietekme
akadémiku, citu darbinieku un studentu ricibu. Tapat kodeksa aprakstits ari tas, ka dazadam ieksejam
ieinteresétajam pusém jaiesaistas kodeksa 1stenosana.

Piezime: a. http://www.lu.lv/fileadmin/user upload/lu portal/eng/general-

information/documents/regulations/The Academic Ethics Codex of UL.pdf.

Parskatatbildibas un kvalitates nodrosinasanas mehanismu ievieSana

Kad sistémas un iestazu limena vadibas pieeju pamata ir iestazu un to strukturvienibu autonomija — uz ko virzas ari
Latvija —, seviski svariga ir parskatatbildiba. Ta ietver iestazu atbildibu pret aréjam struktiram, jo Tpasi pret valsti ka
lielako finanséjuma sniedzéju, un pret iekS€jam ieinteresétajam personam un visu iestades Ieméjpersonu atbildibu pret
citam iekséjam ieinteresétajam personam. Galvenie instrumenti parskatatbildibas ievieSanai ir iestazu pienakumi zinot
uzraudzibas struktlram, parredzamibas mehanismi, kas saistiti ar iekS€jiem |émumu pienemsanas procesiem, un
kvalitates nodrosinasana. No ieksgéjas parvaldibas viedokla, bdtiski ir nevis specifiskie kvalitates nodrosinasanas
mehanismi, bet gan tas, ka kvalitates nodroSinasana ir integréta institucionalajas struktiras, un to saistiba ar arejiem
kvalitates nodrosinasanas mehanismiem.

Latvija pédéjo gadu laika ir vérojamas straujakas parmainas sistémas limena un iestaZzu limena kvalitates
nodrosinasanas joma. Sistémas limeni darbam tiek gatavota akreditacijas iestade, kas Sobrid joprojam ir izméginajuma
posma, un doktorantdras studiju un promocijas sistémas joma tiek turpinats process, kas risina ari kvalitates
nodrosinasanas jautajumus (skatit Piemérs Nr.10). lestades ari ir sakusas pilnveidot savus iek$éjos kvalitates
nodrosinasanas procesus, kuru ievieSanu tam pieprasa likums (Augstskolu likuma 5. pants). Vismaz dazos gadijumos
iestazu centieni ir tiesi saistiti ar Eiropas llmena noteikumiem, ko izstradajusas tadas iestades ka Eiropas asociacija
kvalitates nodrosinasanai augstakaja izglitiba (ENQA). Latvijas valdiba ir atbalstijusi augstakas izglitibas iestazu dalibu
parredzamibas instrumenta U-Multirank, ar kura palidzibu iestades var salidzinat ar citam iestadém visa pasaulé
diferencéta (proti, balstoties uz dazadiem raditajiem) veida; pateicoties Sim rikam, iestades ari var izvértét savus
raditajus. lestadés ir atrodamas dazadas limena struktlras un personas, kas risina kvalitates nodrosSinasanas
jautajumus. Vairakas iestadés ir ne tikai centrala Tmena struktira, kas atbildiga par kvalitates nodroSinasanu, bet ari
struktdras un personas, kas pilda So funkciju zemakos institucionalos limenos. Saskana ar IZM 2013. gada apsekojumu
divi galvenie priekSnosacijumi, kas saistiti ar iekS€jo parvaldibu un garanté iek3éjas kvalitates nodroSinasanas sistémas
darbibu, bija nodrosinati vairak neka 90 % no 30 aptaujatajam iestadéem: konsekventi un strukturéti lémumu
pienemsanas procesi iekSéjas kvalitates nodrosinasanas joma un pastavigi uzlabojumi. Tacu pietiekamu daudz lidzek|u
sistému uzturésanai bija pieejami tikai nedaudz vairak neka pusé iestazu. Apsekojuma ari tika noteikts, ka varétu
uzlabot ieksejas kvalitates nodroSinasanas sistémas — pieméram, biezakas iek$éjo ieintereséto personu regularas
sanaksmes un integréta kvalitates nodrosinasana lielaka dala institucionalo procesu.
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Piemeérs Nr. 10. Saiknes starp sistémas [imena un iestades limena kvalitates nodrosinasanu

Viena no jomam Latvija, kur ir skaidri redzama sistémas un iestazu limena kvalitates nodrosinasanas
mehanismu savstarpéja atkariba, ir doktora l[imena studijas. Nesen publicétaja Pasaules Bankas pazinojuma
»,Doktora [imena studijas un promocijas sistéma Latvija” (Pasaules Banka 2016b) noradits, ka pasreizéjas
doktora limena studijas un promocijas sistéema Latvija tika izveidota, pirms paradijas doktorantdras [Tmena
kvalitates nodroSinasanas mehanismi. Kop$ ta laika ir paradijusies nacionala kvalifikaciju ietvarstruktira ar
noteiktiem standartiem, apsvérumi par jauna veida doktora limena izglittbu un augstskolu pastiprinata
[idzdaliba iek$ejas kvalitates nodrosSinasanas procesos. Nesen izveidota Latvijas kvalitates nodroSinasanas
institcija paslaik izstrada iespéjas doktora limena studiju akreditacijai. Sis izmainas paver iespéjas Latvijas
promocijas sistemas uzlabosanai, kas detalizéti aprakstitas minétaja pazinojuma, proti:

e aizstat nodalijumu starp doktorantu apmacibam un doktora grada pieskirsanu ar jaunu procesu,
kas parrauga un kontrolé doktorantiiras programmu izveidi;
e izveidot doktorantiras ar iekSéjas kvalitates nodrosSinasanas pienakumu;
e jzvertet iestazu iekSejas kvalitates nodroSinasanas sistémas ar akreditacijas institlicijas
starpniecibu.
Sie tris soli cela uz jaunu promocijas sistému ir labs piemérs tam, ka izmainas sistémas [imeni var ietekmét
iestazu kvalitates nodroSinasanas procesus. Apsverot ari citas jomas, ne tikai doktora [Imena studijas,
iestadem ir vérts izmantot iespéjas turpinat attistit to ieksejas kvalitates nodrosinasanas procesus ta, lai tie
atbilstu jaunajiem kvalitates procesiem, kas attistas sisteémas [iment.

Kontroles procediru un parvaldibas informacijas sistému izveide

Neraugoties uz iestaZzu centieniem uzlabot savas iekséjas kontroles procediiras un Sim nolukam izmantotas
informacijas un datu kvalitati, joprojam pastav iespéjas uzlabot saistitas struktiras un procesus. Ka apspriests saistiba
ar iekséjas finansésanas modeliem (skatit ,2.2. c) Parredzamiba un istenojamiba”), joprojam pastav problémas saistiba

ar iestadem pieejamo informaciju un datiem. Problematisko jautajumu starpa ir vienotas raditaju definicijas un

efektivas datu vakSanas metodes. Tas pats attiecas uz procesu parraudzibas un dokumentacijas plasaku kontekstu, kura

svariga ir ari parvaldibas informacijas sistéemu izveide (sasaistot tas ar centralizéto augstakas izglitibas informacijas

sistemu). Tomér Saja konteksta bitu jaizpilda vél citas prasibas. Papildus informacijai un datiem, kas saistiti ar

finanséjuma pieskirSanu, sistematiskai pieejai procesu parraudzibai un dokumentésanai nepiecieSama ari informacija

par struktdrvientbu un personu sniegumu, cita starpa, par to priekSrocibam un trikumiem, ko varétu izmantot

stratégiskas vadibas diskusijas.

¢) Laba parvaldiba 1: sadarbiba un lidzdaliba

Sadarbibas un lidzdalibas pieeja — parredzamiba

Latvijas augstakas izglitibas iestazu iek$éjo parvaldibu spilgti raksturo dzili iesaknojusies demokratijas kultiira un loti

interaktivi un ieklaujosSi Iémumu pienemsanas procesi visos institucionalajos limenos. Veértéjot lidzsvaru starp
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stratégisko vadibu un akadémisko lidzdalibu, kas vérojams daudzas Eiropas valstis, skiet, ka vairuma iestazu sameéra
liels uzsvars tiek likts uz akadémisko lidzdalibu, tacu dazas iestadés ir vérojams lielaks lidzsvars. Tas cita starpa izpauzas
parvaldibas strukttru akadémiskas pasparvaldes spécigaja ietekmé uz IeEmumu pienemsanas procesiem. Viens no Sis
parvaldibas kultras rezultatiem ir Emumu pienemsanas procesu parredzamibas augstais limenis, ko veicina intensiva
neformala komunikacija saistiba ar [Emumu pienemsanas procesiem un diskusiju rezultatu izplatidana iestadé. Skiet, ka
demokratisko principu liela loma Latvijas augstskolas ir butisks aspekts, identificéjot iestades ieksejas ieinteresétas
personas; cilvékiem acimredzot lepojas ar So kultdru. Citi rezultati Skiet kritiskaki. To starpa ir parvaldibas procesu
efektivitates trikums, IEmumu pienemsanas procesu patérétais laiks, problémas vajadzibas gadijuma atri pienemt
[emumus un zinama neveélésanas pienemt lemumus, kas nav pilnigi neapstridami.

Institucionalas parvaldibas procesus ari apgrutina iek$éjo struktiru un dalibnieku lielais skaits, kas veicina
efektivitates trikumu un negativi ietekmé visparéjo struktiiru parredzamibu. Sis saregijums, kas sikak tiks apskatits
talak teksta, vairakos gadijumos rada grutibas iekS€jam ieinteresétajam personam gut skaidru priekSstatu par iek$gjas
parvaldibas struktru un procesu niansém, tostarp iesaistito pusu tiesibam un atbildibu. Kopuma ir Saubas par to, vai
Sis tiesibas un pienakumi ir pietiekami labi definéti un skaidri.

Pretnostatot pasreizéjo parvaldibas pieeju Latvijas augstakas izglitibas iestadés pieaugosajai vajadzibai péc iestazu
stratégiskas attistibas, rodas jautajums, vai butu iespéjams nodrosinat niansétaku lidzsvaru starp kolegialo struktiru
atbildibu un augstakas izglitibas jomas lideru un vaditaju personisko atbildibu. No vienas puses, akadémiskie
kolegialie elementi un sadarbibas un lidzdalibas pieeja rada ieguvumu — plasaku vienpratibu, kas var palidzét apvienot
daZadas intereses iestades méroga. Sada pieeja ari palielina atbalstu pienemtajiem |émumiem un to legitimaciju,
tadejadi veicinot to 1stenoSanu. No otras puses, lai stratégiski attistitu iestades ar skaidram prioritatém, nepiecieSami
ari lémumi, par kuriem nav panakama visu iesaistito pusu egalitira vienpratiba. Sadu |émumu pienem3anai ir
nepiecieSams personiskas atbildibas elements — atbilstosi visu ieintereséto pusu vizijai un kontroles un lidzsvara
pasakumu regulé€jumam, lai izvairttos no autokratiskiem lemumiem. Svarigs aspekts ir ari tas, ka akadémiskie kolegialie
Iemumu pienemsanas procesi médz bt laikietilpigi, savukart parvaldiba ar lielaku personisko atbildibu ir efektivaka un
elastigaka. Tapéc daudzas valstis ir uzsakti procesi, lai palielinatu personisko atbildibu un tadu amatpersonu ka rektoru
un dekanu iespéjas pienemt Iemumus. Ir janodroSina abu So elementu lidzsvars. Tas nozimé, ka vadibas struktlras un
procesos ir janem véra akadéemiku un studentu lidzdaliba un ka kolegialas pasparvaldes struktiiram bdtu japienem
vadibas pieejas.

Tas ir Tpasi svarigi Latvijas konteksta, kur pasreizéja parvaldibas kultiira tiek veiktas daudzas pakapeniskas izmainas,
koncentréjoties uz vadibu un personisko atbildibu ta, lai nekaitétu demokratiskajai kultiirai. Dazas iestades Sobrid
apspriez pieeju, kas atbilst Sai prasibai — nodot studiju programmu vadibas pienakumus individiem (nevis padomém,
ka tas ir Sobrid). Lidzigi, ari dekanu, un lidz ar to ari fakultasu, pozicijas stiprinasana (skatit Piemérs Nr. 11) var uzlabot
vadibas spéjas, taja pasa laika ari neaizmirstot demokratijas elementus.
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Piemérs Nr. 11. Personiskas atbildibas stiprinasana

Rigas Tehniska universitate (RTU) izmantoja sistémas limena finansésanas modela reformas sniegtas
iesp€jas, lai pakapeniski pielagotu lemumu pienemsanas pilnvaru iekséjo sadalijumu, stiprinot dekanu
poziciju. Pirms valsts finanséSanas modela otra pilara ieviesSanas RTU finanséjums strukturvientbam tika
pieskirts zemaka ment par fakultasu limeni. Lai risinatu situaciju ar dekanu vajajam pozicijam, vairak neka
puse jauno otra pilara snieguma ienakumu tiek izmantota, lai nodroSinatu lidzek|us fakultatém, kur dekans ir
budZeta turétajs. Pirmkart, tas paver jaunas iespéjas fakultasu limena stratégiskajai attistibai. Otrkart,
dekaniem tagad ir lielakas iesp€jas nodrosinat fakultasu attistibu, kas ietilpst vinu pienakumos.

leintereséto pusu lidzdaliba

Aréjas ieinteresétas puses iesaistas Latvijas augstakas izglitibas iestazu parvaldiba dazados veidos, bet vairuma
gadijumu bez formalam tiestbam un pienakumiem. Vairuma iestazu centralaja limeni ir sabiedribas un ekonomikas
parstavji, kas piedalas ta saucamaja padomnieku konventa vai konsultativaja padomé. Vismaz viena iestade ir divas
struktirvienibas, kuras centrala limeni tiek apvienotas aréjas ieinteresétas puses, un vismaz viena cita iestadée Sis
struktdrvienibas parstavji Sobrid netiekas regulari. Zemakos institucionalajos limenos pastav papildu iespéjas aréjo
ieintereséto pusu iesaistei, pieméram, ta saucamajas studiju virzienu parvaldibas padomeés, kuru uzdevums ir studiju
programmu attistiba. Kopuma argjo ieintereséto pusu ietekmei galvenokart ir neformals, konsultativs raksturs. Ne visas
struktdrvienibas regulari riko sanaksmes, un dazas nav tiesi saistitas ar parvaldibas struktdru.

Pateicoties aréjo ieintereséto pusu kompetencei un novatoriskajam skatijumam, ar ko tas var papildinat parvaldibas
procesus, daudzas valstis §is ieinteresétas puses var labak integrét parvaldibas struktiras. Aréjas ieinteresétas puses
parasti veido spécigu saikni starp iestadem un to vidi — neatkarigi no ta, vai ta ir pilsoniska sabiedriba, ekonomika vai
politika. Nemot véra ieintereséto pusu pieredzi dazadas jomas, tas var sniegt vértigu ieguldijumu stratégisko un
finansialo lemumu pienemsanas procesos un piedalities kontroles un [idzsvara pasakumos, veidojot iestazu
parskatatbildibu. Aréjas ieinteresétas puses var ari tiesi sekmét konkrétus iestazu pasakumus, pieméram, atbalstot
projektus vai pildot biznesa engelu funkciju. Labumu, ko sniedz aréjas ieinteresétas puses, nosaka ari to sastavs. Tas
attiecas uz pusu parstaveétam dazadam socialajam grupam, proti, pilsonisko sabiedribu, ekonomikas nozari, politiku,
zinatni un regionalo vidi, ietverot ari attiecigas iestades absolventus. Saja zina aréjam struktiram bitu jaatspogulo
iestades profils. Tomér svarigakais kritérijs, kas saistits ar jebkuru aréjo ieintereséto pusu iesaistisanu, ir to kompetence.
Aréjas ieinteresétas puses batu jauztver nevis ka konkrétas grupas parstaviji, bet ka eksperti, kas darbojas iestazu
labakajas intereseés.

Salidzinot pasreizéjo situaciju Latvija ar izmainam un praksi citas valstis, var secinat, ka batu noderigs formalaks un
sistematiskaks veids, ka integrét aréjas ieinteresétas puses parvaldibas procesos. Tas varétu palielinat aréjo
ieintereséto personu un iestazu kopéjo dinamiku. Aktivaka iesaistiSanas varétu dod Tpasu labumu attieciba uz stratégiju
izstradi, programmas limena procesiem un budZetu apstiprinajumu. Pieméram, attieciba uz stratégijas izstradi iestades
varétu turpinat attistit savus procesus informacijas ievak$anai no aréjam ieinteresétajam personam un sistematiskai
parnemsanai, iespéjams, ari pieskirot tam oficialas tiesibas aizliegt stratégijas. Intensivaka sadarbiba ar aréjam
ieinteresétajam pusém ari varétu uzlabot funkciju, ko tas pilda ka iestazu parstavji, saikne ar sabiedribu un dazadu
aktivitasu atbalstitaji iestadés. Lai to nodrosinatu, batu jastiprina institucionalas spé&jas iesaistit aréjas ieinteresétas
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puses iekséja parvaldiba, pieméram, nodroSinot tam pietiekamu atbalstu saistiba ar informaciju un Iémumu
pienemsanas spéju un nodrosinot skaidras un efektivas formalas saiknes starp iestadém un struktiram, kuras strada
arejas ieintereséetas puses.

Nemot véra parvaldibas procesu demokratisko un ieklaujosSo raksturu, iekSéjo ieintereséto pusu iesaistiSana Latvijas
augstakas izglitibas iestadeés ir labi attistita. Tas attiecas ari uz studentiem. Studentu parstavji parasti ir labi informéti
un ciedi integréti iestazu lemumu pienemsanas procesos, jo Tpasi par jautajumiem, kas tiedi attiecas uz viniem. Skiet, ka
dazas iestadés studentiem ir pieejami ari neoficiali informacijas kanali. Studenti aktivi izmanto iespéjas iesaistities
iestazu parvaldiba (skatit Piemérs Nr. 12).

Piemeérs Nr. 12. Studentu iesaiste iestazu attistiba

lespéjamas prieksrocibas, ko var gut no studentu aktivakas iesaistes iestazu attistiba, var novérot Latvijas
Universitate (LU). Tapat ka citas Latvijas augstakas izglitibas iestadés, ari LU studenti ir labi integréti ieksejas
parvaldibas procesos. LU studenti arT proaktivi veicina svarigu stratégisko jautajumu izskatiSanu macisanas un
macisanas joma. Pieméram, studentu padome ir aizsakusi un veicinajusi centienus turpinat izstradat iestades
esosas politikas par e-macibam, valodas zinasanu prasibam un studiju prakses izmantoSanu ka studiju
programmas plana integrétu elementu. lestades var parnemt $adus centienus, lai uzlabotu savu darbibu
kvalitati.

d) Laba parvaldiba 2: funkciju daZzadosana un pilnvaru sadalijums

Funkciju dazadoSana — saistiba starp stratégiskajiem un parvaldibas uzdevumiem

Ne visas Latvijas augstakas izglitibas iestadés ir skaidri nodaliti divi plasSie uzdevumu veidi, kas saistiti ar augstakas
izglitibas iestazu attistibu — stratégisko virzienu noteikSana un stratégijas istenoSana ar vadibas starpniecibu. Lai
pilditu abu veidu uzdevumus efektivi, ir janodrosina to sadalijums pa struktlram un personam. DaZas iestades Latvija
sekmigi nodala stratégiskos un parvaldibas uzdevumus, turpreti citas, jo 1pasi mazakas iestades, ta nav. Aizvien vairak
augstakas izglitibas sistéemu nodrosina So sadalfjumu, pieskirot uzraudzibas funkciju attieciba uz institucionalajam
stratégijam, tostarp tiesibas apstiprinat stratégijas un budzZetus, parvaldibas struktirai, kura ietverti aréjie daltbnieki,
un stratégiju izstrades un vadibas uzdevumus iestazu vadibai (kas stratégijas izstrades procesa sadarbojas ar iekSéjam
ieinteresétajam pusém). Nemot véra to struktiiru neformalo lomu, kuras ietvertas aréjas ieinteresétas puses, Latvija
tas nav istenots, tacu nakotné batu verts apsvert sadu iespéju. Ja Sada iespéja tiek apsvérta, ir arkartigi svarigi nemt
véra iepriekSminétas prasibas par aréjo ieintereséto pusu sapratigu iesaistisanu, lai attiecigas struktdrvienibas veidotu
pienacigu iestazu dalu, kas darbojas to labakajas intereses, nevis veido jaunu parvaldibas [Tmeni stavokla un politikas
zina, kas mazina iestazu autonomiju.

Pilnvaru sadale

Ja nepieciesams, lai parvaldibas struktiras un procesi efektivi veicinatu institucionala profila attistibu un stratégisko
uzdevumu izpildi, iestades vadibai nepiecieSama pietiekami plasa darbibas joma, lai pienemtu Iemumus un sekmétu
to Istenosanu. Visas Latvijas augstakas izglitibas iestadés akadémiskas pasparvaldes struktiiras (pieméram, senats)
spécigi ietekmé iestades vadibas operativo darbibu, kas ietver tadas jomas ka finansésana. Lai atbalstitu minétas
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institucionalas vadibas spéjas, centrala institucionala limena struktlru un amatpersonu tiesibas un pienakumus varétu
skaidrak nodalit citu no cita. Attieciba uz finanséjumu, pieméram, tada struktira ka senats varétu noteikt plasaku
reguléjumu un visparégjos principus, savukart vadiba varétu lemt par konkrétiem |émumiem un lidzek|u pieskirsanu.

Vel kads svarigs faktors, kas iespaido parvaldibas struktiiru un procesu ietekmi, ir to efektivitate, kas daudzas Latvijas
iestades tiek negativi ietekméta. Formalo un neformalo parvaldibas struktlrvientbu un amatpersonu skaits ir Joti liels,
tapéc Iemumu pienemsanas struktdras un procesi daudzas iestadés ir parak sarezgiti un sadrumstaloti. Ta rezultata
dazadam personam ir ,dubultie amati”, un notiek neformalas parrunas. Turklat tadas parvaldibas struktiiras ka
Satversmes sapulce vai senats dazas iestadeés ir |oti lielas vai paplasSinatas — neraugoties uz nesenajam iniciativam citas
iestadés samazinat tas. Minéto faktoru apvienojums mazina efektivitati, elastigumu un atrumu, kada var pienemt
Iemumus. Turklat Sados apstaklos ir grati pienemt stratégiskus [emumus, kas attiecas uz skaidri noteiktam prioritatém,
tapéc ne visas iestades dalas var gut vienadu labumu. Pat gadijumos, kad parvaldibas struktiiras pienem lemumus
salidzinosi 1sa laika, ir pamats uzskatit, ka problémas galvenokart rodas saistiba ar plasam neformalam apspriedém,
gatavojoties Siem oficialajiem [émumiem.

Latvijas augstakas izglitibas iestazu attistibu varétu veicinat, izvértéjot iespéjas racionalizét parvaldibas struktiiras
un procesus. lesakuma, varétu plasi parrunat iestazu parvaldibas struktlru pasreizéjo skaitu, sakot ar pildamajam
funkcijam. Batu verts ari izvértét iepriekSminétos faktorus, kas ietekmé efektivitati. Tapat batu jaizvérte ari parvaldibas
organu un personu uzdevumu struktiras, nemot véra nepiecieSamibu stiprinat |Iemumu pienemsanas spé&jas un dazado
pusu atbildibu tada parvaldibas pieeja, kas vairak koncentréjas uz vadibu un personisko atbildibu. Izmainas pédeja
minétaja virziena varétu ari palielinat kontroles apjomu iestadés. Nemot véra, cik svarigi ir atsevisku iestazu Tpasie
apstakli, identificéjot iesp&jas racionalizét parvaldibas pasakumus, centieni Saja joma bltu jabalsta uz atsevisku
gadijumu padzilinatu analzi.

Problémas, kas saistitas ar parvaldibas struktiiram un procesiem, skar ari struktdrvienibu limeni. Sis jautajums ir
jaizskata, nemot véra Latvijas iestazu struktlrvienibu kopuma zemo autonomijas limeni un kompetences, kadél pilnvaru
nodosanas kopéjais limenis Latvijas augstakas izglitibas iestadés Skiet zems. Tas rada 1pasus sarezgijumus dekaniem,
kuri daZzas iestades ir atbildigi par savu fakultasu attistibu, bet kuriem nav pietiekamu iespéju to reali ietekmét. Pat
gadijumos, kad dekaniem ir pilnvaras finansu jautajumos, nav skaidrs, kada méra tas ir saskanotas ar citam |[émumu
pienemsanas pilnvaram. Viens no ta iemesliem varétu bt veids, kada dekani tiek iecelti amata. Vismaz viena iestade,
dekanu ievél fakultates padome, kuras locekl|us izvélas ar pasa dekana dalibu. Lai izstradatu logiskaku dekanu iecelSanas
procesu, kas atrisina So savstarpéjas atkaribas problému, fakultates padomes locek|us varétu ievélét pati fakultate,
savukart dekana amata kandidatu izvirza rektors un apstiprina fakultates padome. Sads process ietvertu divkariu
legitimaciju — gan lejupejosu, gan augSupejosu. Lidzigas problémas ir atrodamas ari zemakos institucionalos limenos.
Dazas iestadés vérojama tendence augstakos institucionalos limenos apspriest konkrétus jautajumus, ko zemaka
[fmena struktliras varétu risinat veiksmigak. Viens no Sadiem piemérs ir plasas senata diskusijas par studiju
programmam, lai gan studiju virzienu padomes varétu bat piemérotakas Sadam apspriedém. Turklat dazas iestadés
pasreizéjo parvaldibas pasakumu ietvaros direktoriem ir parak maza atbildiba par studiju programmam.

Salidzinot Latvijas augstakas izglitibas iestazu struktdrvienibu un to parstavju pasreizéjo situaciju ar situaciju citas
valstis, rodas jautajumi par decentralizaciju. Lai gan iestazu stratégiskajai attistibai ir nepiecieSams stratégisks ietvars,
kura TistenoSanu var sekmét iestazu vadiba, daudzi IEmumi tiek veiksmigak pienemti zemakos institucionalajos limenos,
kur ir labakas zinasanas par attiecigo situaciju. Nemot véra struktlrvienibu pasreizéjas pilnvaras un autonomiju un
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jaunakas izmainas stratégiskas vadibas pieejas Latvija, ir vérts apsvért iespéju pardalit atseviskas kompetences starp
institucionalajiem limeniem.

Pienemsana darba un personala attistiba

Viens no galvenajiem faktoriem, kas nosaka parvaldibas struktiiru un procesu efektivitati, ir individu atSkirigas
lideribas un vadibas prasmes un kompetences. Jo pasi tadas vadibas pieejas gadijuma, kas balstas uz autonomiju,
individiem ir nepiecieSams plasaks prasmju klasts, no lideribas un vadibas prasmém lidz tehniskakam prasmém,
pieméram, tadam, kas nepiecieS$amas jauniem vadibas instrumentiem, pieméram, snieguma finans€juma
pieskirumiem. Nav daudz personu, kam batu $adas prasmes bridi, kad tas ienem vadosSus amatus augstskolas. Tas pats
attiecas uz administraciju. Visparéja pareja no tradicionaliem administrativiem uzdevumiem uz proaktivu vadibas
pieeju, kas vél nav pabeigta visas Latvijas iestadés, pieprasa citas prasmes. Sis parejas ietvaros administratoru, kur
darbu vada oficiali noteikumi un to izpilde, aizstaj vaditajs, kurs spéj izveidot stimulu sistémas un izmantot tas vadibas
noliikos. Sim jauna tipa vaditdjam ari japarrauga vadibas vide gan iestazu ieksiené, gan arpus tas un janodrosina, lai
akadémiskais un administrativais personals varétu sniegt kvalitativus pakalpojumus.

Tas padara atbalsta mehanismus un apmacibu programmas vél svarigakas, un Latvijas augstakas izglitibas iestades
tas varétu attistit sistematiskak (iespéjams, ar 1ZM atbalstu). Latvijas augstakas izglitibas iestadés nav visaptverosu
vadibas apmacibu shému darbiniekiem, akadémikiem un administratoriem, neraugoties uz dazam tadam iniciativam
ka ad-hoc apmacibu iespéjas un darbaudzinasanas un koucinga programmas. Tas bitu nepiecieSamas, nemot véra
nepiecieSamibu péc individiem ar minéto prasmju kopumu, tapéc Latvijas augstskolam vajadzétu apsvert iespéju
izstradat cilvékresursu attistibas stratégijas ar mérki apmierinat So vajadzibu. To darot, iestades var atgriezties pie
apmacibu iespéjam, ko dazadas iestades sniedz dazadas Eiropas valstis un kuras ir pielagotas augstakas izglitibas iestazu
Tpatnibam. lestazu centieniem uzlabot personala spéjas varétu palidzét savstarpéjas macisanas aktivitates Latvija, kas
aptver attiecigas prasmes un labu praksi saistiba ar jaunam vadibas un koordinacijas metodem.

3.3 Secinajumi par iekSejo parvaldibu

leksejas parvaldibas kartiba Latvijas augstakas izglitibas iestadés ir ciesi saistita ar dzili iesaknojusos demokratijas
kultiru un loti interaktivu un ieklaujoSu pieeju léemumu pienemsanas procesiem. Salidzinot iek$éjas parvaldibas
struktiiras un procesus ar prasibam attieciba uz labiem iek$éjas parvaldibas pasakumi, ir redzamas gan atbilstibas,
gan neatbilstibas. Tapat ka iek$€jas finanséSanas mode|u izvértéjuma, ir janem véra dazadas iestazu atskiribas saistiba
ariekséjas parvaldibas pasakumiem. Tomeér ari $aja zina ir kopigas galvenas iezimes, kas |auj visparigak novéertét faktisko
stavokli. Faktiskais stavoklis ir atspogulots Tabula Nr. 4, pamatojoties uz prasibam, atbilstosi kuram iek$éjas parvaldibas
pasakumi ir atzistami par labiem un kuras noteiktas, nemot véra starptautisko pieredzi un labo praksi, un Pasaules
Bankas komandas loceklu profesionalo kompetenci %aja joma. Sis prasibas ir detalizéti izklastitas zinojuma
»Starptautiskas tendences un laba prakse augstakas izglitibas iek$eja finansésana un parvaldiba”, kas tika publicéts
vienlaicigi ar $o zinojumu.

Tabula Nr. 4. Latvijas augstakas izglitibas iestazu iekséjas parvaldibas pasakumu faktiskais stavoklis

A. Stratégiska attistiba un parvaldiba
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A.1. Ir ieviesta skaidra un preciza
institucionala stratégija, kas pielagota
iestades prieksrocibam/trakumiem un
videi

Visas iestades veic stratégisko planosanu

Ipasa uzmaniba tiek pievérsta pétniecibai / pétniecibas
stratégijam; dazam iestadeém ir pilnvertigas institucionalas
stratégijas

Atskiras stratégiju nozime stratégiskas vadibas nolikos
(pieméram, visparéja rakstura un precizitates trikuma dé|)

A.2. Ir ieviesti ricibas plani, kas veido un
atbalsta stratégijas istenosanas procesu

Ne visas iestades ir izstradajusas ricibas planus

A.3. Stratégijas balstas uz padzilinatu
analizi, un stratégijas izstrade tiek
iesaistitas iekSéjas ieinteresétas puses

Diskusijas, kuru rezultata tika izstradatas iestazu stratégijas,
ir iesaistits plass ieintereséto personu loks

Dazos gadijumos rodas Saubas par to, cik liela méra tiek
parnemt ieintereséto pusu sniegta informacija

A.4. Tiek izstradati pasakumi stratégiju
IstenosSanai

Ir ieviesti dazadi instrumenti stratégiju 1stenosanai
(pieméram, saikne ar finansésanas modeliem)

Daudzas iestadés joprojam ir iespéjami uzlabojumi
(pieméram, sistematiskas komunikaciju stratégijas, jauni
finansésanas instrumenti)

A.5. Stratégijas istenoSanas process tiek
parraudzits, un vajadzibas gadijuma
instrumenti/merki tiek mainti

lestadés ir Joti dazadi stratégiju istenosanas parraudzibas
procesi (dazadas tikpat ka nav nodrosinata parraudziba, bet
citas ir ikgadéjas diskusijas, balstoties uz galvenajiem
darbibas raditajiem)

A.6. Tiek nodrosinata un parraudzita
parvaldibas strukttru piemeérotiba
konkrétajam mérkim

(Heterogénu) struktdrvienibu sadrumstalota struktlra un
iek$éjo struktdru augsta sarezgitibas pakape

Vairakos gadijumos ir nodaliti pétniecibas institati
Meéginajumi  konsolidét akadémiskas struktlras un
racionalizét parvaldibas struktlras daZzadas iestadés

Dazi trikumi saistiba ar augstakas izglittbas misiju
savstarpéjam saikném

A.7. Institucionalo parmainu gadijuma
tiek nodrosinata parmainu vadiba

B. Autonomija un parskatatbildiba

B.1. Tiek nodrosSinata akadémiska briviba

Dazadi jauni politikas instrumenti, jo Tpasi attieciba uz otra
pilara finanséjumu

Turpmak jaattista, pieméram, attieciba uz sadarbibu starp
struktrvienibam, macisanas/macisanas un pétniecibas
integraciju, un finanséjuma ieguvi inovacijam

lestazu pienakumi, ko nosaka Augstskolu likums (6. pants)
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B.2. Tiek saglabata akadémiska
integritate

Vismaz dazas iestadeés ir ipasi instrumenti, pieméram, étikas
komitejas un étikas kodekss

B.3. Parvaldibas struktiras tiek iestradati
parskatatbildibas pasakumi un kvalitates
nodroSinasana

Vairakas iestadés ir centrala llmena struktdras, kas ir
atbildigas par kvalitates nodrosSinasanu

B.4. Ir izveidotas adekvatas kontroles
procedras un parvaldibas informacijas
sistemas

C. Laba parvaldiba 1: sadarbiba un lidzdalil

Dazas problémas saistiba ar raditaju definicijam un
efektivam datu vakSanas metodém

Vairuma iestazu nav ieviestas visaptverosas parvaldibas
informacijas sistémas

C.1. Sabalanséta kolegialo struktlru un
personiga atbildiba; tiek nodrosinata
sadarbibas pieeja

Dzili iesaknojusies demokratijas kultiira un ieklaujosi
[Emumu pienemsanas procesi visos institucionalajos
[Tmenos

Lidzsvars nosliecas uz kolegialo struktdru atbildibu, nevis
personisko atbildibu

C.2. Aréjas ieinteresétas puses tiek
iesaistitas iestades parvaldiba, un tiek
nodroSinata So personu pienaciga
uzvediba

Aréjas ieinteresétas puses ir iesaistitas dazados veidos (gan
centrala liment, gan zemakos institucionalos [Tmenos)
lesaistiSanas galvenokart padomdevéja statusa (trikst
oficialu tiestbu un pienakumu)

C.3. Tiek izstradati atbilstosi veidi, ka
iesaistit ieksejas ieinteresétajas personas

dazados institucionalos limenos

D. Laba parvaldiba 2: Funkciju dazadosana

Labi attistita ieksgjo ieintereséto pusu iesaiste (jo 1pasi
saistiba ar demokratiskiem un ieklaujoSiem parvaldibas
procesiem)

Studentu parstavji parasti ir labi informéti un ciesi iesaistiti
[Emumu pienemsanas procesos

un pilnvaru sadalijums

D.1. Tiek nodaliti stratégiskie un vadibas
uzdevumi, ko regulé kontroles un
[idzsvara pasakumi

Stratégiskie un parvaldibas uzdevumi ne vienmeér ir skaidri
nodaliti

D.2. Centralajai vadibai tiek nodrosinatas
pietiekami plasas un adekvatas pilnvaras

Centralas vadibas prasmju trakums kolegialo pasSparvaldes
struktiru spécigas pozicijas dé|

D.3. Tiek nodroSinata parvaldibas
struktaru efektivitate un parredzamiba

Kompleksas parvaldibas struktiiras ar lielu skaitu iesaistito
struktdru un personu un plasiem neformalo sarunu
procesiem rada iek$éjas parvaldibas procesu efektivitates
un produktivitates trikumu

D.4. Ir ieviests adekvats pilnvaru

nodosanas limenis

Struktdrvienibu un to vadibas vaja pozicija
Sporadiski méginaji stiprinat struktrvienibas
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D.5. Tiek nodroSinata personala izaugsme,
un  tiek izstradatas  cilvekresursu
stratégijas

Loti maz cilvekresursu attistibas iniciativu augstakas izglitibas
vadibai un administracijai
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4 Visparigi secinajumi

Nesenie sistémas [ilmena reformu procesi aizsaka ievérojamu aktivitati daudzas Latvijas augstakas izglitibas iestadés.
Ka stkak aprakstits ieprieks, iestades ir sakusas strauji veikt izmainas cela uz vadibas pieeju, kas butu vairak orientéta
uz sniegumu un centréta uz autonomiju, augstakas izglitibas nozarei kopuma. Jo 1pasi ieksgjas finanséSanas joma ir
izstradatas un ieviestas jaunas pieejas un instrumenti. Skiet |oti iesp&jams, ka §T dinamika turpinasies.

Daudzas iestazu iekséjas finanséSanas modelu un parvaldibas pasakumu iezimes atbilst starptautiskajam tendencém

V==

stratégiskaja attistiba, var identificét piecus visaptverosus uzdevumus, kam batu vérts pievérsties nakotneé:

(1) nodrosinat stabilu pamatu stratégiskas vadibas pasakumiem, izstradajot atbilstosas stratégijas un precizus
ricibas planus;

(2) veicinat skaidru un sabalansétu ieksgjas finansésanas modelu izstradi, kas sekmétu iestazu vispusigu attistibu;

(3) panakt parvaldibas struktiiru un procesu atbilstibu prasibam par vadibas pieeju, kas koncentréta uz autonomiju
un orientéta uz sniegumu;

(4) parstrukturét iestazu apaksvienibas, papildinot jaunas vadibas pieejas;

(5) veikt vairak aktivu darbibu, lai attistitu nepiecieSamos cilvékresursus.

Svarigi ir tas, ka Sie uzdevumi jarisina ne tikai pasam iestadem, bet augstakas izglitibas nozarei kopuma, tostarp ari
Latvijas valdibai. Turpmakais solis ir izvertét, ka dazadas iesaistitas puses varétu ieviest nepiecieSamas izmainas.

Lai veicinatu stratégijas nozimi stratégiskas vadibas nolikos, iestades varétu So pamata funkciju padarit par
stratégiju izstrades procesu visaptvero$o pamatu. So procesu pamatelements ir iestazu un to vides iezimju padzilinata
izpete, uz ka balstas turpmakas diskusijas par institucionalajiem meérkiem. Diskusiju procesi saistiba ar
institucionalajiem mérkiem butu japlano t3, lai bUtu noteiktas skaidras prioritates. Papildus iek$éjam ieinteresétajam
pusém, kuram ir iz8kiroSa nozime $ajos procesos, bltisks resurss ir institucionalas vides parstaviji. Tie ne tikai var sniegt
veértigu informaciju par iestades attiectbam ar tas apkartéjo vidi, bet ari pildit objektiva skiréjtiesnesa funkciju prioritasu
noteik$ana. Noslédzot stratégiju izstrades procesu, batiski ir izteikt prioritates ka konkrétus meérkus, art par pamatu
rictbas planiem stratégiju efektivai 1stenoSanai. Latvijas augstakas izglitibas iestades varétu nemt véra Sos ieteikumus
turpmakajos stratégiskas attistibas posmos.

Neraugoties uz buatisku progresu iekSéjas finansésanas modelu joma3, lielaka skaidriba un lidzsvars varétu sekmét
mode)u ietekmi uz institucionalo attistibu. Pirmkart, finanséSanas mode|u snieguma pilars gatu labumu no saiknes gan
ar macidanas un maci$anas misiju, gan ar tre$o misiju. Sada saikne ievérojami uzlabotu iek3&jas finansésanas modeju
[Tdzsvaru, jo snieguma stimuli vairs nebGtu saistiti gandriz tikai ar pétniecibas jomu. Otrkart, bdtu jaturpina attistit
pasreizéjo pieeju inovativu projektu atbalstiSanai ex ante, tuvinot to pilntiesigam treSajam pilaram, kas veicina iestazu
stratégisko attistibu. Tomér Sis izmainas ir griti Tstenot bez attiecigam izmainam sistémas limeni.

Jaunas vadibas pieejas, kas veidojas Latvijas augstakas izglitibas iestades, pieprasa konkrétus iek$€jo struktiiru
veidus, ko iestades varétu izveidot savu Tpaso parvaldibas kultiiru ietvara. Paslaik iek$ejas parvaldibas struktiram ir
raksturigs liels skaits iesaistito struktliru un personu skaits un plasi sarunu procesi. Sis iezimes viegli var radit
neefektivitati un parvaldibas procesu efektivitates trukumu, un tas vismaz dal€ji ir pretruna ar vajadzibu péc atri
reagéjoSiem, proaktiviem lemumu pienemsanas pasakumiem. Lai risinatu $o problému, iekséjas parvaldibas pasakumi
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bltu japarskata, sakot ar funkcijam, kas tiem japilda, nemot véra iepriekSminétas prasibas. Tam bitu nepiecieSamas
padzilinatas zinasanas par iestadém, lai iespéjamas reformas atbilstu 1pasajam institucionalajam kultiram un vértibam.

Vel kada prasiba, kas izriet no nepiecieSamibas péc uzlabotas iestazu stratégiskas vadibas spéjas, attiecas uz iestazu
struktarvienibu, jo ipasi fakultasu, poziciju. Finansialie stimuli, struktrvienibu autonomija un atseviski struktdrvienibu
budZeti kopa veido pasakumu kopumu, kas jaisteno, ja visd iestddé planots ieviest orientaciju uz sniegumu. So
pasakumu kopumu ieteicams papildinat ar struktdrvienibu pilnvaram, kas nav saistitas ar finansém, un vadibas
prasmém. Nemot véra daudzu Latvijas iestazu sarezgito ieksejo struktlru, ko veido neviendabigas struktdrvienibas, lai
sasniegtu struktdrvienibu atbilstoSu poziciju, bltu nepiecieSami mérktiecigi ieksejas parstrukturésanas procesi, kas
daudzos gadijumos ietvertu struktlrvientbu apvienosanu.

Pédé&jais neaizstajamais elements jebkura méginajuma palielinat augstakas izglitibas iestazu stratégiskas attistibas
Spé&ja ir personas, kas ir atbildigas par iekSéjo parvaldibu un vadibu. Uz autonomiju un sniegumu orientétas vadibas
pieejas ir saistitas ar jaunam prasibam attieciba uz augstakas izglitibas vaditaju prasmém un zinasanam, kuru iegiSana
iestadem ir aktivi javeicina. Lai to panaktu, batiskas ir sistematiskas cilvekresursu attistibas iniciativas. lestadem
palidzétu art uzlaboti savstarpéjas macisanas procesi, kas integréti visaptverosajas kapacitates veidoSanas pieejas.

Saglabajot pasreizéjo dinamiku, Latvijas augstakas izglitibas iestades ar visas augstakas izglitibas nozares atbalstu
varétu turpinat virzities uz stratégiskaku vadibas pieeju, kas orientéta uz sniegumu. Pieci iepriekSminétie uzdevumi
un detalizétas uzlabojumu iespéjas, kas apllkoti Saja zinojuma, lautu Latvijas augstakas izglitibas iestadém vél vairak
uzlabot savu stratégisko attistibu virziena uz Latvijas augstakas izglitibas orientaciju uz kvalitati un sniegumu. Viens no
atskaites punktiem centieniem 3aja joma varétu bt Pasaules Bankas detalizétie ieteikumi, kas tiks publicéti 2017. gada
sakuma.
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