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SANTRAUKA

Strateginiy pokycCiy valdymas uzsienio ir lietuviy autoriy analizuojamas atsizvelgiant j
strateginiy pokyc¢iy valdymo teorijas, strateginiy poky¢iy priezastinguma, tiriant strateginiy pokyciy
jgyvendinimo klifitis ir pateikiant moksliniais tyrimais pagrjstus duomenis (TamoSitinas ir
Liubomirskiené, 2009) apie strateginiy poky¢iy valdymag vieSojo sektoriaus institucijose, taciau néra
kaip teigia Arimavicitté (2009), néra iki galo suformuluotos metodologijos kaip valdyti strateginius
poky¢ius. Esant fragmentiskoms jzvalgoms (Puskorius, 2007; Menchaca, Bischoff, Dara-Abrams,
2003; Serafinas ir Ruzevigius, 2009) ir duomenims (Barsénas, Saparnis, Saparnien¢, 2006) apie
strateginiy poky¢iy valdymo objekta aukStojo mokslo kontekste, aktualu iSanalizuoti moksline
literatira susijusia su strateginiy pokyc¢iy valdymu instituciniame lygmenyje, kadangi Lietuvoje
pradéjus jgyvendinti auksStojo mokslo kaitos procesus, fiksuojamas strateginiy siekiy neatitikimas
esamiems rezultatams, tad suformuluota darbo problema, atlikus dokumenty ir duomeny analizg
atskleidziama, jog strateginiy poky¢iy valdymas auks$tojo mokslo institucijose, salygojamas iSorés
poky¢iy, institucijas jgalina tobulinti veiklos kokybe, kuri skirtingy suinteresuoty Saliy (valstybés,
aukstojo mokslo bendruomenés, rinkos) identifikuojama skirtingai. Pasirinktu Kauno miesto
universitety atveju, seékmingai jgyvendinti pokycius auk$tojo mokslo institucijose, daroma prielaida
lemia atvirumas naujiems veikimo metodams — iSorés priemongés, bendradarbiavimo pagrindu paremti
santykiai - projektiné veikla, jungtinés veiklos sutartys su Lietuvos ir uzsienio universitetais, o taip pat
proaktyviis veiksmai — organizacinés sistemos pertvarkos, siekiant efektyvaus valdymo, uZtikrinant
studijy kokybe, o taip pat ir komunikacija su iSorés grupémis (uzsienio studentais, universiteto
padaliniais ir kt.), taCiau tyrimo rezultatams objektyviai pagristi stinga duomeny, kadangi tiek studenty
atsinaujinimo tiek tarptautiSkumo ir moksliniy publikacijy rodikliy kaita priklauso nuo daugelio iSorés

veiksniy, kurias identifikuoti ir jvertinti reikia atlikti tolimesnius tyrimus.



5

Lenkauskaité, G. Strategic Change Management in Higher Education Institutions: Case of
Kaunas City Universities. Master's Thesis in Public Administration. Study programme 621N70001.
Supervisor assoc. lect. dr. R. Dapkus. Kaunas: Faculty of Social Sciences, Arts and Humanities,

Kaunas University of Technology, 2014, 73 p.

SUMMARY

Strategic Change Management foreign and Lithuanian authors analyzed with respect to strategic
change management theories, the strategic change causality, exploring strategic change
implementation obstacles and providing research-based information (TamoSitinas and Liubomirskiené,
(2009), has not been fully formulated methodology of how to manage strategic change. In a
fragmentary insights (Puskorius, 2007; Menchaca, Bischoff, Dara-Abrams, 2003; Serafinas and
RuzZevi¢ius, 2009) and data (Barsénas, Saparnis, Saparniené, 2006) on the strategic management of
change in higher education in the context of the object, to analyze the relevant scientific literature
related to strategic change management at the institutional level, since the beginning of the Lithuania
in higher education change processes, captured strategic goals discrepancy existing results, and drafted
the labor problem, with documentary and data analysis reveals that strategic change management in
higher education institutions, conditioned by external changes, enables institutions to improve
performance quality that the different stakeholders (state higher education community, the market)
identified differently. Choice of Kaunas university event successfully implement changes in higher
education institutions, it is assumed due to the openness to new methods of operation - external
measures, cooperative support relationship — project activities, joint venture agreements with
Lithuanian and foreign universities, as well as proactive actions — the organizational reform of the
system for the effective management to ensure the quality of studies, as well as communication with
external groups (foreign students, university departments and so on.), but the results of the study to
objectively justify the lack of data, since both students renewal both of internationalization and
scientific publications parameters change depends on many external factors, which identify and assess
need for further research.
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Pagrindinés sgvokos

Pokytis — planuotas arba neplanuotas organizacijos struktiiras, procesus, technologijas keiciantis
veiksnys (Greenbergas ir Baronas, 1997).

Strateginis pokytis — su strategijos jgyvendinimu susijes ir organizacijos tvarka, atsizvelgiant j
strateginio pokycio gylj, keiciantis pokytis (Vasiliauskas, 2006).

Strateginiu pokyc¢iy valdymas — sisteminis organizacijoje vykstan¢iy pokyciy valdymas,
apimantis strateginiy pokyc¢iy identifikavimg, koordinavimg, strateginiy pokyCiy programos
igyvendinimg (Johnson, Whittington, Scholes, 2011).

Strategija — vidutinés trukmés projektas, apimantis biudZetavimo, kontroliavimo, trumpesnés

trukmés projekty planavimo veiksmus (Andersen, 2013).



IVADAS

Strateginius pokyc¢ius $vietimo institucijy lygmeniu jtakoja tiek iSorés tiek vidaus veiksniai,
jtakojantys teigiamus arba neigiamus pokyc¢ius (Christenen, 2011).

Darbo aktualumas. Strateginiai poky¢iai ir strateginiy poky¢iy valdymas — aktualds tyrimo
objektai, kadangi dar néra iki galo suformuotos strateginiy poky¢iy tyrimo metodologinés nuostatos
(Arimaviciate, 2009). Strateginius pokycius ir strateginiy poky¢iy valdyma analizavo daugelis uzsienio
ir Lietuvos autoriy skirtingais aspektais: teorines jzvalgas apie pokyc¢ius ir pokyc¢iy valdyma pateikia
Lodiené (2005), Raipa (2013), pokyc¢iy valdymo teorijas, taikomas verslo sektoriuje Andrius¢enka
(2006), kity autoriy (Dukynaité ir AliSauskas, 2012), darbuose apzvelgiamos strateginio valdymo
perspektyvos, teoriniai strateginiy pokyciy aspektai (ISortaité, 2012), papildomos moksliniais
duomenimis, gautais atlikus kokybines analizes (TamoSitinas ir Liubomirskien¢, 2009) ir empirinius
tyrimus: Videikiené ir Simanskiené (2014) analizavo poky¢iy valdymo esme ir vadovy poZiirj j
pokyc¢iy valdymo klititis organizacijose; Lietuvos organizacijy pozitrj j pokyciy valdyma, vidinius ir
iSorinius aplinkos veiksnius bei lyderiavimo, motyvavimo ir komunikavimo jtaka tyré Korsakiené
(2006). Strateginiy pokyCiy teorinius aspektus organizaciniu lygmeniu analizavo TamoSiiinas ir
Liubomirskiené (2009), Laumenskaité ir Vasiliauskas (2006). Kiti autoriai (Klimas ir Ruzevicius,
2009; Isortaité, 2009) darbuose identifikavo pokyciy priezastinguma ir poky¢iy valdymo sékmés
veiksnius. Svietimo institucijy kontekste strateginius poky&ius netiesiogiai — strateginio planavimo ir
strateginio valdymo universitetuose analizés jzvalgos ir duomenys: uzsienio $aliy gerosios praktikos
sklaidas (Puskorius, 2007), sisteminis poky¢iy valdymas Svietime (Menchaca, Bischoff, Dara-Abrams,
2003), poky¢iy valdymo sampratos tyrimas §vietimo organizacijose (Bersénaité, Saparnis, Saparniené,
2006), aukStyjy mokykly veiklos tobulinimas poky¢iy kontekste (Serafinas, Ruzevicius, 2009),
2006).

Darbo naujumas. Visuomenés santvarkos, valdymo sistemos transformacijos jtakoja valstybés
vidaus politikos nuolatinius poky¢ius. Formuojamas poreikis reaguoti j aplinkos pasikeitimus ir
inicijuoti kaita. Zinios, profesionalus Ziniy panaudojimas — poky¢iy valdymo pagrindas. Ziniy
visuomenes kiirimas tampa Sietimo institucijy prerogatyva, koordinuojama valstybés valdZios
institucijy, atsizvelgiant j rinkoje vyraujancias tendencijas. Universitetai — pokyciy ir strateginiy
poky¢iy atzvilgiu, atitinkamai reaguoja ir transformuoja ir teikia kompleksines paslaugas, orientuotas j
visuomenes poreikiy tenkinimg (tarpdisciplinines studijy programas, Ziniy visuomenés kiirimas
formuojamas, jgyvendinant mokymosi visg gyvenimg programas), siekiant visuomenés geroves,
socialiniy problemy eliminavimo. Skandinavijos universitetuose sékmingai jgyvendina pokycius,

transformuojant visuomeng link ziniy ekonomikos — universiteto misijos (Jucevic¢iené, 2007). Lietuvos
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atveju, pokyciai Svietime ir aukStajame moksle dar tik pradedami jgyvendinti, pakeitus esamas
institucijy valdymo sistemas, nuolatos atnaujinant studijy procesus, programas, keifiant Svietimo
dalyviy ir subjekty pozitrius, elgsenas — atvirumo, bendradarbiavimo, bendro tikslo realizavimo link.
Jgyvendinant auks$tojo mokslo strateginius poky¢ius nacionalinio, tarpinstitucinio, institucinio lygmens
dokumentuose fiksuojamas jgyvendiny auks$tojo mokslo strateginiy poky¢iy neatitikimas planuotiems
pokyciams. Nors moksliniuose darbuose aptariama universitety kaitos svarba, aktualumas ir teorinés
izvalgos, taCiau dél poky¢iy naujumo, stinga moksliniy duomeny, teoriniy jzvalgy apie Lietuvos
aukstojo mokslo institucijy strateginiy poky¢iy valdymo teorinius aspektus kaip suvaldyti pokyc¢ius.

Problema. Aukstojo mokslo poky¢iams Europos Sajungos ir nacionaliniu — Lietuvos mastu
atsirasti lémé susiformavusios neplankios iSorés aplinkybés (ekonominé situacija, demografiniai
pokyciai). AuksStojo mokslo veiklos tobulinimas susijes su kokybe, kuri, kaip teigia Juceviciené,
skirtingy suinteresuoty Saliy (valstybés, auk$tojo mokslo bendruomenés, rinkos) identifikuojama
nevienareik§miskai. Skirtingi kokybés vertinimo iSorés pozitriai daro jtaka veiklos tobulinimo
procesuose tiek formuojant strateginius siekius tiek jgyvendinant strategijas. Nacionalinio lygmens
Svietimo dokumentuose fiksuojama, jog strateginiai tikslai neatitika faktinius rodiklius. Kokie
veiksniai lemia s€kmingai jgyvendinamus pokycius auks§tojo mokslo institucijose?

Darbo objektas. Strateginiai poky¢iai.

Darbo dalykas. Strateginiy poky¢iy valdymas aukstojo mokslo institucijose.

Darbo tikslas. Isanalizuoti strateginiy poky¢iy valdyma Kauno miesto universitetuose.

UZdaviniai:

1. ISanalizuoti strateginiy poky¢iy valdymo aukstosiose mokyklose teorinius aspektus.

2. I8skirti Europos Sajungos ir Lietuvos teisinés bazés strateginius pokycius auks$tojo mokslo
atzvilgiu.

3. Remiantis teorine ir analitine dalimis, identifikuoti strateginius poky¢ius Kauno universitetuose
skatinancias skatinancias ir stabdancias jégas.

Darbo metodai. Teoriné ir analitiné darbo dalis pateikiama atlikus: dokumenty analizés
(informacijos rinkimas, sisteminimas pagal raktinius zodZius, apibréziama temos esmé) ir metaanlizés
(sisteminis pasirinktuose moksliniuose straipsniuose, vadovéliuose, monografijose informacijos
apibendrinimas, siekiant apjungti daugelio autoriy teorines jZzvalgas, duomenis) metodus. Praktiné
darbo dalis sudaryta, remiantis ankstesnés dalies metody duomenimis, atliekant kokybinj tyrimg —
atlikus duomeny analize (palyginant keliy Kauno miesto universitety pasirinkto laikotarpio strateginiy
veiklos plany rezultatus su veiklos ataskaitose pateikiamais rodikliais).

Darbo struktira. Darbas apima tris dalis: teoriné, analitiné ir praktiné-taikomoji. Teorinéje
dalyje pateikiama pokyc¢iy, strateginiy pokyciy, strateginiy poky¢iy valdymo sampratos remiantis

Vasiliausku, ISortaite, Liubomirskiene ir kt.; iSskiriami pagrindiniai su strateginiai pokyciais ir
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strateginiy pokyCiy valdymu susij¢ aspektai: pokyCiy priezastys, strateginiy pokyc¢iy valdymo
metodologijos; analizuojama poky¢iy valdymo specifika aukstojo mokslo institucijose; strateginius
pokycius skatinancios tendencijos auk$tojo mokslo institucijose. Analitinéje darbo dalyje, remiantis
Lietuvos teisine baze, iSskyriami pokyciai, juos nulémusios priezastys, siekiami tikslai aukstojo
mokslo institucijose, analizuojama reglamentuojami poky¢iai aukstojo mokslo institucijose. Praktinéje
darbo dalyje, remiantis ankstesniais moksliniais darbais ir teisine baze, parengiamas ir atliekamas
kokybinis tyrimas — dokumenty ir duomeny analizé, siekiant identifikuoti pokycius skatinancias ir

stabdancias jégas Kauno miesto auks$tojo mokslo institucijose.
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1. STRATEGINIU POKYCIU VALDYMO ANALIZE

Sio skyriaus tikslas — i3skirti strateginiy poky&iy valdymo principus. Siekiant suprasti tiriamo
objekto ypatybes, iSsikeliamas siekis diferencijuoti ir apibrézti pokycCius ir strateginius pokycius;
iSanalizuojamos budingos savybés, iSskiriami ir palyginami skirtingi moksliniai poZitriai. Tiriamojo
darbo raidai pasirenkamas strateginiy poky¢iy sampratos apibrézimas, toliau taikomas identifikuoti
strateginio poky¢iy valdymo ypatybes aukStojo mokslo institucijy valdymo kontekste. Strateginiy
poky¢iy valdymo charekateristikos analizé — nurodant sampratas, veikimo etapus — implikuoja
tiriamojo objekto raiskas organizaciniu lygmeniu ir formuoja sampratas Svietimo kontekste — aukstojo
mokslo institucijose. Identifikuojant strateginius pokyCius — atlickama su S$vietimo sistemos
institucijomis susijusi analizé, poky¢iy valdymo aspektu, apzvelgiant ankstesnius mokslinius darbus ir

i§skiriant pokyc¢iy priezastis ir kaitos kryptis nulemiancias ateities veiksmy raida.

1.1. Strateginiy pokyciy samprata ir ypatybiy palyginimas

Strateginiy poky¢iy identifikavimas specifinéje veiklos srityje formuoja supratimo apie tiriamojo
objekto charekteristikas, vertinimo kriterijus — ypatybes. Reikalingos atitinkamos Zinios ir
kompetencijos svarbios, siekiant objektyviai ir tiksliai vertinti aplinka, reaguoti ir veikti. Remiantis
moksliniais tyrimais ir jzvalgomis, lyginamuoju metodu i$skiriami darbo objekto samprata, veikimo
principai.

Pasak Tichy, pokyc¢ius lemia: vadovavimas organizacijoje, aplinka, verslo santykiai, technologija
(Laumenskaite ir Vasiliauskas, 2006). Colens‘o (1999) ir Tom‘o (1998) manymu, pokycius salygoja
globalizacijos veiksniai, ziniy ekonomikos apraiskos, atitinkamy naujy organizaciniy struktiiry
atsiradimas, darbo jégos struktiiros ir kokybés pokyciai (Andriusc¢enka, 2008). ISortaités (2012)
teigimu, valstybiniai jstatymai ir normos bei technologijy pasikeitimai ir permainos jtakoja pokyc¢ius.
Taciau kiekviena organizacija bendrasias prieZastis apsibréZia tiksliau ir konkreciau.

Pakeitimai daZniausiai yra nulemti organizacijos iSorés aplinkos pasikeitimy arba jos viduje
vykstanéiy kaitos procesy. Lewinas (1954) jvardina pokycius skatinancias jégas - aplinkos
reikalavimai, organizacijos viduje susiformavusi iniciatyva, o taip pat ir stabdancias jégas, jvardintas
kaip riboti istekliai, tiek neigiamos darbuotojy nuostatos. (ISortaité, 2012).

Quinnas (1980) poky¢iais vadina pakeitimus, kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net i§ esmés
keisti vienus ar Kkitus organizacijos gyvensenos elementus. Pasak ISortaités (2012), pokyciai
suprantami kaip kity pokyciy, objektyviai vykstanciy organizacijos aplinkoje, rezultatas. Tuo tarpu

Raipa (2013, p. 527) poky¢€ius supranta sistemiSkai kaip inovatyvius procesus, pozicijas, produktus ir
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paradigmas, susijias su organizacijos veiklos rezultaty, veikos konteksto, veiklos proceso ir mentalinio
organizacijos modelio kaita. Taciau kiti uzsienio autoriai (Kurst, 1995; Johnson, 1987; Morgan, 1986
ir kt.) nurodo, jog poky¢iai yra nepriklausomi nuo organizacijos veiksniy: veiklos pobiidzio, rezultaty,
vadybos (Vanagas, 2007, p. 315).

Remiantis Raipa (2012), organizaciniy poky¢iy veikimo ribos iSple¢iamos, i$skiriant strateginio
valdymo proceso metu budingus elementus ir procesus: organizacijos veiklos kryptys, tikslai,
rezultatai, perspektyvy trajektorijos, strateginiy krypciy rengimas ir jgyvendinimas, iStekliy valdymo
kiekybiniai ir kokybiniai rodikliai, organizacijos elgsenos ir kulttiros vertybiy skalés.

Kiti autoriai nurodo, jog organizacijos kaita arba tiksliau pokyciai yra susij¢ su organizacijos
veikla tai kg ji daro ir kaip numato keisti esamus procesus (Vilkas ir Stancikas, 2006, p. 85). Remiantis
vidinés struktiiros organizaciniy procesy teorija (Feldman & Pentland, 2003) pokyciai suprantami
nevienareikSmiskai kaip:

e Faktiniai, realizuojami praktikoje, susije su konkreciais asmenimis ir konkrec¢iu laiku;

e Formalis, nurodyti kaip ateities siekiai. Pokyc¢iai strategijoje kaip darbo procesy scheminé
forma — organizacijos vizija.

Igyvendinimi aspektai arba faktiniai pokyciai kuria, transformuoja planuotus aspektus arba
pokyc¢ius, dél kuriy yra komunikuojama ir tariamasi. Pokyc¢iy procesas vyksta per komunikacijos,
adaptacijos ir efektyviy pokyciy procesus. Komunikacijos proceso metu organizacijos lygmenyje
vyksta poky¢iy identifikavimo fazé, kuomet siekiama suprasti strateginius pokycius, strategines sritis
(Kubrak, Koval, Kavaliauskas ir Sakalas, 2007). Adaptacinis procesas apima konkre¢ius veiksmus,
atlickamus paskirty asmeny, numatytu laiku. Proceso metu planuojamy pokyciy jgyvendintojai,
pasitelkdami turimas Zinias, jgtidZius, veikdami tam tikroje aplinkoje realizuoja planuotus tikslus.

Planuotus ir neplanuotus poky¢ius analizavo Pettigrew ir Whipp (1991) atskiriant planuotus
pokycius siejamus su suvaldytais poky¢iais, kurie yra planuojami, vykdomi ir stabilizuojami, kitaip dar
,uz8aldomi“ organizacijoje nuo neplanuoty arba iskylanciy perspektyvy, siejamy su poky¢iy procesu,
kuriam susiformuoti jtakos turi organizaciniai ir individualGs veiksmai (McGee, Thomas, Wilson,
2010, p. 421). Planuoti poky¢iai formuojami kaip zZingsniy ir faziy seka, pagal Pettigrew ir Whipp,
kuomet vykdytojai aiSkinasi interesus ir kuria ,,kaitos* darbotvarkes; skatina problemos supratima per
organizacijg, plang, veiksmg ir galiausiai stabilizuoja pokyc¢ius juos realizuodami organizacijos
lygmeniu, skirtingai nei neplanuoti pokyciai vykstantys nuolatos, dar kitaip poky¢iai néra oficialiai
jforminti ir visiems zinomi. Voliuntarizmas arba determinizmas siejamas su staiga iSkylanciais
poky¢iais, kuomet veikéjai savo ketinimais ir veiksmais imasi veikti savanoriskai (savo noru) ir ne taip
kaip salygota socialinés ir organizacijos strukttiros (McGee, Thomas, Wilson, 2010, p. 422).

Moksliniuose darbuose pokyciai daugeliu atveju apibréziami kaip psikeitimai, skiriantis

i§samesniam apibrézimui apie pokycius jtakojancias iSorés ar vidaus veiksnius (zr. 1 lentelé).
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1 lentelé. Pokyciy sampratos pagal mokslininkus

Saltinis Pokydiai
Greenbergas ir Baronas, » Organizacijoje apibréziami kaip planuoti ir neplanuoti
1997 organizacijos  struktiiros,  technologijos ir  Zmoniy
transformacijos.
Bersénaité, Saparnis, » Susije su pakeitimais, ,,kurie vykdomi siekiant tobulinti ar net i$
Saparnien¢, 2006 esmés keisti vienus ar kitus organizacijos gyvensenos

elementus. Poky¢iai saglygojami pasikeitimy organizacijos iSorés
aplinkoje arba viduje vykstanciy kaitos procesy®.

Laumenskaite, » Nukrypimas nuo pusiausvyros.
Vasiliauskas, 2006
» InertiSkai vykstantys veiksmai, kurie néra planuoti, skirtingai
[Sortaite, 2012 nei planuoti ir kontroliuojami poky¢iai.

Saltinis. Sudaryta autorés

Pagal Van de Ven ir Pool, poky¢iai pagal atsiradimo prieZastis gali buti priskiriami ne tik tam
tikroms grupéms, bet ir sietis su moksliniais duomenimis pagristomis pagrindinémis pozilriy ]
poky¢ius teorijomis (McGee, Thomas, Wilson, 2010, p. 422). Poky¢iai priskirti:

e Gyvavimo ciklo teorijai siejami su produkty, projekty ir organizacijos gyvavimo laiku ir
atsiranda dar prie$ programavimo procesg kaip jvykiai ir fazés.

e Teologiniai pokyciai - suplanuoti ar kylantys i§ tikslo ir Sios teorijos atsirado esant daugelio
valdymo teorijy paramai. Lewin‘s 1947 jégy lauko analogas kuris planuoja pokyciy procesa per tris
pakopas atSildymas, judéjimas ir uzSaldymas.

e Dialektiné teorija - pokyCius salygoja atsirasti (pokyc€iai priklauso nuo individualiy,
organizaciniy ir socialiniy interesy) prieStaraujantys interesai.

e FEvoliuciniai pokyciai susij¢ su darna ir apibiidinami kaip augantis procesas, kuris apima
organizacijos, bendruomenés ar visuomenés gyventojy lygj.

Pasak Stoskaus ir Berzinskienés (2005), poky¢iai skiriasi savo apimtimi, turiniu, vyksmo laike ir
vykstan¢io proceso pobiidziu, pokyc€iy priezasCiy susiformavimo ir jy jgyvendinimo iniciatyvy
kompleksisSkumu (Bersénaité ir k.t., 2006, p. 20).

Mokslininky duomenimis (Armstrong, 2012; Vasiliauskas ir Laumenskaité, 2006) pokyciai
skirstomi ] tris rasis: transformaciniai, strateginiai ir operaciniai, kurie skiriasi dydziu, veikimo
kryptimis (zr. 2 lentel¢). Skiriasi poky¢iy dydis, gilumas ir greitis, reaguojant j aplinkos kaita.
Operaciniai pokyciai yra zemiausio lygmens organizaciniai pokyciai, vykstantys nuolatos, tuo tarpu

transformaciniai ir srateginiai pokyciai reikalauja turéti ziniy, istekliy ir veiksmy planus.
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2 lentelé. Pokyc¢iy klasifikavimas

Poky¢iy rusys
Transformaciniai Strateginiai Operaciniali

Plataus spektro, fundamentalds | Didelis, ilgo laikotarpio | Vitutinés apimties poky¢iai,
ir sudétingi pokycai, apimantys | organizaciniai poky¢iai, susije | jtakojantys organizacijos dalies
struktiiros, procesy ir elgesio | su organizacijos misija ir vizija. | organizacijos sistemos,
kaitg, formuojancig lemiaima struktaros, procesy,
vaidmen] organizacijos technologijy kaita.

funkcijoms,

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Armstrong (2012).

Transformaciniai pokyciai susij¢ su organizacijos nariy esamy normy, elgesio, nuostaty
transformacija, kitimu dél neapibréztumo, netikrumo salygy buvimo, kuomet vyrauja pasiprie§inimas
esamiems pokyciams. Kitaip dar transformaciniai pokyciais siejami su staigiais strategijos, kulttros ir
vaidmeny poky¢iai organizacijoje (Cummings & Worley, 2015, p. 532). Evoliuciniai — vidutinio
grei¢io pokyciai, siejami su strateginiais pokyciais. Kitaip dar evoliuciniai pokyciai traktuojami
nuolatiniai pokyciai, kurie yra laipsniska poky¢iy evoliucija, kylantys i§ esamy organizacijos reikaly,
apimantys mazus zingsnius ir teikiantys naudg sekanc¢iy poky¢iy veikly fazei. Tam, kad strategija buty
igyvendinta t.y. esanti strategija deréty su egzistuojancia tikrove reikalinga laikytis trijy pagrindiniy
principy vedanciy organizacijg nuolatiniy pokyciy keliu tai: nuolatinis tobulé¢jimas, mokymasis,
prisitaikymas (McGee, Thoma &, Wilson, 2010, p. 429).

Strateginiai pokyciai vadovavimo aspektu tokie pokyciai, kurie apima visus organizacijos
elementus ir kei€iantys juos (Rimavicitte ir kt., 2009, p. 6). Vasiliauskas papildo strateginiy pokyciy
sampratg susiedamas pastaruosius su strategijos jgyvendinimu ir pakei¢ia organizacijos tvarka,
atsizvelgiant | strateginiy pokyc¢iy gylj, remiantis i$skirtomis strateginiy pokyciy riiSimis (ISortaite,
2012, p. 135). I$samus apibrézimas, pasak Lynch (1997), jog strateginiai poky¢iai — tai tokie poky¢iai,
kuriy iniciatyvus valdymas organizacijoje yra nukreiptas ] aiSkiai apibréZzty strateginiy tiksly
jgyvendinimg (Vasiliauskas ir Laumenskaité, 2006, p. 23). Vasiliauskas nurodo, jog strateginius
pokycius lemia inovacinio pobudzio strateginiai tikslai, kuriy siekiant i§ esmés keiciasi organizacijoje
nusistoveéjusi tvarka. Pasak autoriaus, strateginiai pokyciai daro poveikj individams organizacijoje, jy
veiklai, elgsenai, asmeniniams jsitikinimams, paZitiroms, nuostatoms ir pan. Remiantis Vasiliausku ir
Laumenskaite (2006, p. 24), strateginiai pokyciai siejami su zmoniy keitimusi, o jy valdymas —
iniciatyvus Zmoniy keitimosi valdymas siekiant apibrézty strateginiy tiksly. Strateginiai pokyciai
siejami su valdomu objektu — zmoniy keitimusi, o valdantis subjektas — organizacijos vadovas.

Strateginiai pokyciai gali vykti tik esant suderintiems su vidinémis nuostatomis. Strateginiy
poky¢iy valdymas organizacijoje apima du lygmenis: organizacijos — Zzmoniy keitimosi valdyma ir

individo — savivaldg. Strateginiai organizacijos pokyc€iai yra viena svarbiausiy jos poky¢iy sriciy,
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susije su naujos strategijos jgyvendinimu ir jprastos organizacijos tvarkos kaita, kuomet organizacijos
nariai skatinami keisti nuolat atliekamus veiksmus, priimtas vertybes ir net jsitikinimy skales. Pasak
Farson (2004), poky¢iy jgyvendinimas — sudétingas procesas, kadangi kaip teigiama autoriaus ,,jmonés
vadovai paprastai yra linke keisti vertybiy sistemas, darby planus ir kita, o ne keistis patys®, tad kaita
apima visus organizacijos narius tick valdancius tiek ir valdomus (Arimaviciaté, 2009, p. 6).

Pasak I[Soraités (2012), remiantis strateginiy pokyc¢iy sampratomis kity mokslininky pozitriu,
nurodoma, jog ne visuomet organizacijoje vykstantys pokyciai yra strateginiai, nes kuomet pokyciai
(2009, p. 6) teigia, jog organizacijoje esantys sisteminiai poky¢iai turi vienu ar kitu aspektu palieCia
visus organizacijos elementus ir keisti sistemos veikimg. Tuo tarpu pasak McGee, Thomas ir Wilson‘o
(2010, p. 423) pokyciai vadinami strateginiais kai jie apima santykiniai auksto lygmens ir plintancius
pokyc¢ius struktiirose, procesuose ir didziajame organizacijos versle. Pavyzdziui sisteminj pokyc¢iy
valdymo modelj $vietime pateikia Menchaca, Bischoff ir Dara-Abrams (2003) per elektroninio
mokymo pavyzdj, kuomet suformavus konkrecius tikslus, vertybes, i $vietimo sistema jdiegiamas
naujas mokymo ir mokymosi procesas pakeicia ne tik mokymo, bet ir visg Svietimo sistemg. Banathy
(1991, 1992) siekiant pakeisti sistema reikalinga turéti Zinias ir supratimg kaip sistemos dalys
susijusios viena su kita. Kaip teigia Bowin (2001), sisteminiai poky¢iai formuoja nestabilumo biisenas
organizacijose, tad reikalingas gebéjimas valdyti pokycius (Govender, Moodley, Brijball, Parumasur,
2005).

Remiantis Lynch (1997), strateginiy pokyCiy samprata priklauso nuo strateginio valdymo
poziiiriy:

e nustatytinio poziiirio atZvilgiu strateginiai pokyciai — veiksmai atliekami zmoniy priskyrus
juos 1§ virSaus;

e plétotiniu poziliriu strateginiai tikslai pasirenkami ir jgyvendinami instituciniu ir individo
lygmeniu, kuomet strateginius pokycius jgyvendinantys asmenys tiesiogiai dalyvauja bendroje
veikloje, diskusioje, siekiant suderinti skirtingus interesus (Tamositnas ir Liubomirskiené, 2009).

Strateginiai poky¢iai i§ organizacijos reikalauja: ne tik pasiruoS$imo, bet ir turimy istekliy ir
gebéjimy mobilizavimo, objektyvumo jvertinti globalios visuomenés poky¢ius. Pasak Akintoye ir
Beck (2009) jvertinant pokyc¢ius aktualu:

e _politiniy tiksly aiSkumas,

e partnerystés elementy struktiira,

e projekto sferos ir aplinkos suvokimas,

e rinkos paskirstymo struktiira,

e operatyviy rizikos veiksniy matymas,

¢ finansiniy galimybiy lygio tvarumas,
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¢ institucinés ekonominés galios, investicijy pritraukimo galimybés* (cit. i§ Raipa ir JurkSiene,
2013, p. 155).

Apibendrinant, strateginiai pokyciai siejami su orgaNizacijos struktiiros, procesy ir Visos
sistemos kaita. Skiriantis strateginiy pokyciy ypatybiy raiskoms (apimciai, realizavimo greiciui)

formuojamas poreikis sisteminti ir jtraukti organizaciniu lygmeniu asmenis veikti.

1.2. Strateginiy poky¢iy valdymo charakteristikos

Mokslinéje literattiroje, remiantis Moran‘u ir Brihtman‘u, poky¢iy valdymas apibiidinamas kaip
»huolatinis organizacijos krypties, struktiiros ir geb¢jimy atnaujinimo procesas, siekiant tenkinti
besikeiciancius iSoriniy ir vidiniy vartotojy poreikius‘ (cit. i§ Korsakiene, 2006, p. 238).

Strateginiy pokyc¢iy valdymas suprantamas ir jgyvendinamas skirtingai remiantis dviem valdymo
pozitiriais. Remiantis nustatytiniu pozitiriu, susietu su Lewin trijy Zingsniy modeliu:

e Organizacijos lygmeniu atliekama esamy pozitriy atSildymas — senas elgesys dél
nemalonumo kei¢iamas | naujg, suprantant pokycCiy reikalingumo bitinybg, esant atitinkamai
informacijos sklaidai.

e Judéjimas link naujo valdymo lygmens, kuomet iSbandomos iSsikeltos alternatyvos,

studijuojamos naujos vertybés, kei¢iama organizaciné struktiira ir atliekami kiti susij¢ veiksmai.

e Naujo pozitirio ,,uz8aldymas‘“organizacijos lygmeniu — parama sprendimy priémimui ir t.t.

Remiantis Vasiliausku (2002), vykstant paskutinei strateginiy pokyciy valdymo proceso pakopai
— kontrolei, gali tekti perskirstyti politines galias, privilegijas, jgaliojimus, kas gali buiti nepalankiai
vertinama i§ organizacijos nariy pusés — organizacijos recipienty (ISortaité, 2012).

ISoraité (2012) kritikuoja nustatytinj strateginio poZiiirio modelj, nes remiantis pastaruoju néra
aisku kaip reikia valdyti strateginius pokyc¢ius organizacijoje. Pasak autorés, modelis tinka apibuidinti
individualiems pokyc¢iams, bet ne organizacinius pokyc¢ius. Tuo tarpu Lewino trijy strateginiy poky¢iy
valdymo zingsniai pateikia rekomendacijas kaip jgyvendinti strateginius pokycius, pakei¢iant esamag
bukle 1 nauja ir jtvirtinti pakeitimus — ,,uzSaldant. Pokyc¢iai pagal minéta model; vyksta pasirenkant
vieng i§ buidy: sustiprinant skatinancigsias jégas, kreipiancias elgseng tolyn nuo esamos biisenos dar
Kitaip pusiausvyros biklés arba sumazinant pasiprieSinimo jégas, kliudancias jvykti buklés kaitai arba
kitu atveju derinant minétus budus (ISoraite, 2012). Paskutinis suderinimo biidas naudingas strateginiy
poky€iy jtvirtinimui organizacijoje kitaip dar ,,uzSaldymo* fazei jgyvendinti, nes jei pokyciai bus
trumpalaikiai, tikétina, jog kaita nebus sékminga t.y. pokyciai nejsitvirtins organizacijoje, nes

darbuotojai atmes juos.



18

Skirtingai nei nustatytiniu, plétotiniu pozitriu poky¢iy valdymas apima mokymosi ir tobuléjimo
testinius procesus. ISskiriamos Su poziiiriu susijusios teorijos:

e Mokymo (Senge) — komandinis mokymasis, pozitriy, idéjy dalinimasis apie ateities vizijg;
sisteminis mastymas, zmoniy jgidziai ir gebé&jimai, studijavimas jsiSaknijusiy paprociy, taisykliy
interpretacijy — kritikuojamas dél praktiSkumo jgyvendinimo, 1éto adaptavimosi prie besikeifianciy
staigiy poky¢iy (Vit & Meyer, 2010, p. 183)

e Penkiy jégy teorija (Pettigrew ir Whipp empiriniy studijy pokyCiy valdymo srityje iStyre
keturias jmones) identifikuoja tarpusavyje susijusius faktorius, s€kmingam pokyc¢iy valdymui: aplinkos
jvertinimas, pokyciy valdymas, strateginiy ir operaciniy poky¢iy susiejimas, strateginis zmogisSkyjy
iStekliy valdymas, poky¢iy valdymo darnumas (Vit & Meyer, 2010, p. 180).

Strateginiy pokyc¢iy plétros programa yra formuojama atsakius j keturis pagrindinius klausimus:
kokiose srityse poky¢iai yra? Kokias sritis parinkti ir kodel? (stebéti ir koreguoti strategijas reaguojant
1 tobulinimo proceso metu kylancias problemas, nustatyti kaita per politika, struktiiras ir procesus;
skleisti kaitg visiems padaliniams i§ virSaus (vadovauja ir skatina auks§c¢iausioji vadovybé); skatinti
naujos vizijos konsensusa, kompetencijas jai jgyvendinti ir darng judéti link to; plétoti bendrg idéja
kaip organizuoti ir valdyti kompetencijas; mobilizuoti jsipareigojimus keistis per prisidéjima
diagnuozuojant verslo problemas. Ar zmongs priesinsis? Jei taip kaip tai bus jveikta? (Lynch, 2009).

Remiantis pastaraisiais klausimais formuojamos trys strateginiy poky¢iy valdymo etapai,

vedantys link strateginiy pokyc¢iy plétros (Zr. 1 pav.).

- Probleminiy Susi\t/%riiﬁlg: del

oxycy srici IKlos S
organizacijoje pasirink?mas tobulinimo ir oslzr%tiegnié%ra
identifikavimas atsakomybiy pokyciy p

paskirstymas

1 pav. Strateginiy poky¢iy valdymas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Lynch, 2009, p. 573-574

Poky¢iy valdymas Zakarevi¢iaus (2006), teigimu, susijes su pokyc¢iy identifikavimu ir galimy
neigiamy pasekmiy eliminavimu ir stiprybiy panaudojimu arba su strateginiu planavimu (Videikiené,
Simauskiené, 2014). Tokj patj poky&io vaizdinj nurodo ir Hurn (2012), siedamas poky¢iy valdyma su
planuota veikla, nukreipta j veiklos kaita, siekiant atliepti j aplinkos pokyc¢ius (Rothwell ir kt. (2009),
Creasey (2009)).
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Remiantis Nicols (2004) struktiruota pokyciy valdymo samprata pateikiama, nurodant, jog
poky¢iai tai valdymo uzdavinys, planuotas, sisteminis poky¢iy valdymas, atsakantis j iSorés pokycius,
kuriuos organizacija negali arba gali labai mazai kontroliuoti. Pokytis — profesinés praktikos sritis, nes
pokyCiy valdymas patikimas profesionaliems pokyc¢iy agentams. Galiausiai pokytis — Zinojimo
korpusas, kadangi apima tai kas kinta — turinys (Lodiené, 2005, p. 103).

Lodiené (2005, p. 103) nurodo, jog pokyciy procesui reikalinga:

e Zinios;

e Supratimas kg keisti ir kaip keisti;

o Noras keistis ir ketinimas keistis;

e Jghidziai, gebéjimai, kurie parodo Kaip keisti.

Visos trys pokycCiy proceso komponentés yra svarbios norint, kad pokyciai biity sékmingai
jgyvendinami. Pasak Waldt ir Knipe (1998, p. 30) pokyc¢iy valdymo procesas apima ,,poky¢iy jégy
identifikavima, pokyc¢iy poreikio identifikavima, problemos diagnozavima, alternatyvios organizacijos
plétros identifikavimg, apriboty aplinkybiy identifikavima, pokyCiy metodo pasirinkima, pokyciy
strategijy jgyvendinimg ir pasirinkimg“ (Govender, Moodley, Brijball, 2005, p. 79). Strateginis
poky€iy valdymas tai toks procesas kurio metu yra atsakoma ] Siuos klausimus kaip mes
igyvendinsime strategija? Kgq mes darysime? Kaip mes valdysime pokycius? Kokie efektyviy pokyciy
kriterijai? Kaip bendras strateginiy poky¢iy alternatyvas galima vykdyti? (Thomson & Martin, 2010, p.
36-39).

Siekiant pakeisti organizacijos esamg padét] susiduriama su begalia pokycius stapdanciy
veiksniy: valdymo stilius nepriimtinas nariams ir t.t., tad rizikos valdymas tampa svarbus elementas
poky¢iy valdymo kontekste, siekiant identifikuoti, atlikti rizikos analize ir jvertinti galimg rizikg ir jos
sumazinimas, transformavimas j mazesnj rizikos lygmenj (Raipa, 2013, p. 530). Kartu su rizikos
valdymo procesu siekiant eliminuoti galimas grésmes ir jgyvendinti biitinas tinkamas vadovavimas
poky¢iams (lankstus valdymas, tinkamas istekliy ir galimybiy panaudojimas). Organizacijos valdymas
poky¢iy kontekste efektyvus kuomet kiekvienas asmuo zinoty atsakomybés ribas, metodus, kas ir kaip
atsako, o poky¢iams pasiruosta jdiegus tinkamas procediras, programoms ir projektams jgyvendinti,
kada yra uztikrinamas racionalus iStekliy koorinavimas ir informacijos sklaida apie pasirengimo
poky¢iams atsakomybe visiems organizacijos nariams (Mc Graw, 2008, Raipa, 2013, p. 531).
Zakarevicius (2003) nurodo, jog dazniausi organizacijy transformacijos budai: restruktiirizavimas,
reorganizavimas, rekonceptualizavimas (ISortaité, 2012, p. 135).

Strateginiai pokyc¢iai pradedami jgyvendinti organizacijos nariams pritarus naujoms strateginéms
kryptims. Kai strateginiai tikslai sutampa su vertybémis ir nariy vertybémis, manytina, jog strateginiai
poky¢iai vyks sklandziai (Vasiliauskas, 2006, p. 32). Strateginiai pokyciai reikalauja i$ organizacijos

nariy ne tik supratimo kas tai yra, bet ir vadovavimo, koordinavimo, kad pastarieji pokyciai
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organizacijoje biity jgyvendinami sistemingai ir veiksmingai, kad biity kiek galima maziau kliaciy ir
pasiprieSinimo naujoms veiklos kryptims. Nors organizacijos ir skiriasi savo kultiira, kalbomis ir
vertybémis, taCiau yra bendry priezasCiy, lemianciy strateginiy pokyciy sékme — aplinka, verslo
santykiai, technologija, nauji darbuotojai, naujas vadovas (Tichy, 1983).

Siekiant, jog pokyciai vykty sékmingai reikalingas kompetentingas, turintis atitinkamus
gebéjimus ir zinias vadovas bei sistemingas pokyciy planavimas, siekiant prisitaikyti prie iSorinés
aplinkos, kei¢iant tikslus, veikimo kryptis. Korsakaités (2006, p. 238) manymu, vidiniai poky¢iy
veiksniai lengviau kontroliuojami atliekant mokymus, tobulinimo, samdos, projektavimo ir Kitus
panasius veiksmus organizacijoje. Millikinas ir Thompsonas mini, jog organizacijos neapibréztumo
problema turi spregsti kompetentingi administracijos darbuotojai (Korsakaité, 2006, p. 321). Kiti
autoriai (Mohrnman, 1991) mano, jog poky¢iy jgyvendinimas gali biiti atidedamas ir leidziama suvokti
pacius pokycius, apsvarstyti galimas poky¢io kryptis ir veikimo biidus (Korsakaité, 2006, p. 238).

Organizacijos nariai turi tikéti, jog poky¢iai teiks pridétinés vertés organizacijoje, tai galima
jtvirtinti tik komunikuojant su vadovybe, aiSkinantis susijusius su pokyciais aspektus. Labai svarbu, jog
organizacijos nariai suprasty pokycius ir jy naudg. Taciau reikia nurodyti, jog vadovai néra
pagrindiniai strateginiy pokyciy veikéjai, nuo kuriy priklauso pokyciy sékmé, nes pastarieji
komunikuodami su darbuotojais ir motyvuodami juos dar neuZtikrina pastaryjy pritarimo kaitai.
Organizacijos tikslai turi sutapti su individo interesais, tik tuo atveju galimi teigiami pokyciai
organizacijos viduje (Korsakaité, 2006, p. 239). Kiti pagal Gill (2001) sékmés veiksniai - lyderysté,
komunikacija ir motyvacija uztikrina sekmingg pokyciy valdyma (Korsakaité, 2006). Tuo tarpu Kotter
(1996) pateikia astuonis zingsnius vedancius prie sékmingy poky€iy: “bitinumo jausmo sukirimas,
pagrindinés koalicijos sukiirimas, Vizijos ir strategijos komunikavimas, galios suteikimas visuotiniam
veiksmui, trumpalaikiy laiméjimy kiarimas, laiméjimy uztvirtinimas ir kitrimas daugiau pokyciy, naujy
poZziuriy jtvirtinimas kultiiroje “ (Lodieng, 2005, p. 101).

Kaitos procesai organizacijose vykdomi atsizvelgiant j} vadovavimo pokyCiams stiliy.
Andrius¢ianka (2008) pateikia, dvi prieSingas poky¢iy valdymo koncepcijas — teorijas remiantis

vadovavimu ,,i§ virSaus j apacig* ir ,,i§ apacios | virSy“ (Beer, 2000) (Zr. 3 lentelé).

3 lentelé. Vadovavimo pokyc¢iams modeliai

Vertikalusis vadovavimas Horizontalusis vadovavimas
Planavimas vadovo prerogatyva Darbuotojy jtraukimas j valdymo procesa
Orientacija | struktiiras ir sistemas Bendros kulttiros palaikymas
Griezti vadovavimo metodai Motyvacijos sistemos kiirimas

Saltinis: sudarytas remiantis Andrius¢ianka (2008).
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Atsizvelgiant j valdymo teorijas, darytina iSvada, jog strateginiy pokycCiy kryptis sékmés link
susijusi su tikslais, pavyzdziui verslo organizacijos tikslas — pelnas, vieSosios imonés — klienty
poreikiy tenkinimas (Andrius¢enka, 2008, p. 14), valdymo objektais, veiksmy planavimu, darbuotojy
motyvavimu. Groschal (2000) teigimu ir remiantis atliktais tyrimais, organizacijy vadovai turi suprasti
ir planuoti organizacijos pokycius, siekiant kaitos (Andrius¢enka, 2008, p. 15). Poky¢iy valdymo
teorija, kuomet dominuoja vertikalusis valdymas, akcentuoja vadovo lyderyste strateginiy pokyciy
valdymo procese, kiti organizacijos nariai tampa jgyvendintojais, dél kompetencijos ir zniy lygio.
Vertikalusis vadovavimas pokyc¢iams orientuotas ] matomus organizacinius objektus kaip strukttras ir
sistemas, kurias galima lengvai keisti, atliekant restruktirizacija, kei¢iant veiklos mastg ir struktiiras,
skirtingai nei esant horizontaliam vadovavimui, kai vyrauja bendras sutarimas dél kaitos.

Sékmingai valdyti pokyc¢ius galima derinant dviejy valdymo ,,i$ virSaus j apacig* ir ,,i§ apacios |
vieSy“ teorijy modelius. pradzioje reikalinga atlikti veiksmus remiantis grieZtesniais metodais, t.y.
numatant strateginiy poky¢iy valdyma, paskirstant vaidmenis ir taip toliau ir tik véliau galima vykdyti
lankstesnj vadovavima, orientuota j organizacijos kultiiros kaitg ir darbuotojy jtraukimg i bendrg
veikla. Efektyvaus rezultato pasiekti galima tik esant kompetentingiems pokyciy lyderiams, kurie
turéty atitinkamus gebé¢jimus, biidingus atskiry poky¢iy valdymo proceso etapy igyvendinimui
(Andriuscianka, 2008).

Ruzeviciaus ir Klimas (2007, p. 27) pritaria ir pateikia sistemingai ir operatyviai suplanuota
organizacijos veiklg sékmingy pokyciy jgyvendinimo linkme — reikalinga ,,apie pokyc€iy ir procesy
tobulinimo tikslus ir priezastis, priemones, einamuosius ir biisimus pokycius, problemas, krizines
situacijas ir jy jveikimo budus®“ informuoti visus organizacijos narius, organizuoti visuotinius
susitikimus, ai$kinantis orgaizacijos nariy poreikius; formuoti kiekvieno organizacijos nario supratima
apie pokyciy biitinuma, tikslus ir jtaka organiacinei sistemai bei jtraukti ; bendrus procesus, paskirstant
atsakomybes ir vaidmenis.

Apibendrinant, strateginis pokyciy valdymas kaip ir strateginiai pokyciai skirtingy autoriy
identifikuojamas skirtingai, atsizvelgiant j strateginiy pokyciy valdymo poZiirius, prieStaraujancius
vienas kitam dél objekty, siekiamy tiksly, planavimo principy, taciau sujungus Siuos du modelius
galimai sukuriama palanki strateginiams pokyciams suvaldyti aplinka, suderinant ,,is virsaus j

apaciq‘“ ir ,,is apacios j virsy *“ valdymo modelius.
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1.3. Strateginiy pokyciy valdymas strateginio valdymo kontekste

Remiantis teorine dalimi, strateginiai pokyciai sietini su strategija kaip fiksuojantys esamos
biiklés kaitg link numatyty siekiy, identifikavus pokycius ir nustacius galimus pokyciy jgyvendinimo
kelius. Strateginiam poky¢iy valdymui esant susijusiu su strategija, poky¢iy planavimu — tikslinga
identifikuoti veikimo erdves strateginio valdymo kontektes, siekiant aiSkesnio supratimo.

Strateginis valdymas tai ciklinis procesas apimantis situacijos analiz¢, objekty klasifikavima,
bendra strategija, konkuruojancias strategijas, strateginius sprendimus, jgyvendinimg, monitoringo
procesg, situacijos jvertinimg (Thomson & Martin, 2010, p. 36-39). Strateginio valdymo procesas,
prasidedantis nuo vizijos, kaip siekiamos globalios lyderystés, vedanc¢ios organizacijg siekiamy tiksly
link, pasirenkant plésti isteklius ir pajégumus nei iSnaudoti turimas stiprybes siekiant galimybiy
(Hill&Jones, 2008, p. 27). Tad tikslai, iSorés kontekstas, iStekliai ir pajégumai, planai, sprendimai,
veiksmai — kuria ir plétoja strategijas (McGee, Thomas, Wilson, 2010, p. 7).

Dinamiskoje aplinkoje formalus planavimas tampa problemiSkas, todel svarbu nuolat aptarti
esamg padét] ir besikeiciancias tendencijas. Kad paaiskéty organizacijos politika keiCiant strateging
kryptj, tikslinga atlikti visapusiska jos analiz¢. Pagal Lynch (1997), tokia analizé turéty apimti Sias
glaudziai susijusias sritis: formalios ir neformalios grupés, vadovavimas, pokyciy valdymo stilius —
konsultacijos ar prieSpriesa, iSorin¢ jtampa konkurencija ir aplinka, mokymuisi palankios kultiiros
pasirinkimas (Laumenskaité ir Vasiliauskas, 2006, p. 33).

Strategijos planavimas — sudétingas procesas, reikalaujantis turéti atitinkamas kompetencijas,
Zinias ir savybes. Nuo strateginio planavimo priklauso strategijos jgyvendinimas, nes jei nebus aiskiai
ir suprantamai pateikta pagrindiné informacija apie organizacija, siekius; nebus sukurta tinkama
atmosfera poky¢iams vykti, nes organizacijos nariai vykdydami uzduotis nesupras tikslo, tad Siuo
atzvilgiu reik§mingas bendras sutarimas kas bus traktuojama kaip poky¢iai ir kaip tai bus siekiama
suvaldyti poky¢iy valdymo kontekste. Remiantis Dukinaite ir AliSausku (2012, p. 78), dalyvavimas,
vaidmenys ir taikiniai — lanksc¢ioji strateginio planavimo dalis, prisitaikanti prie subjektyviosios
strateginio planavimo dalies — vertybiy, misijos, vizijos, reikalaujancios i§ organizacijos laiko ir
zmogiskyjy resursy, sickiant aiSkiai ir suprantamai identifikuoti strategijos pagrindus. Strateginis
atsinaujinimas, apimantis struktiiros, kulttros ir proceso kaitos etapus (Wit & Meyer, 2010, p. 161-
171). Strateginis planavimas, prie§ atnaujinant strategija, turi biiti orientuotas j vartotojus, jmong,
organizacijg, konkurencija (Bonham, 2008, p. 63).

JuceviCius (1998) teigia, jog rySius tarp strategijos ir strateginiy pokyciy galima jvardinti kaip
tikslingo organizacijos veiksmy plano konkreCioje veiklos erdvéje siekis (cit. 1§ TamoSitnas ir

Liubomirskiené, 2009, p. 119). Strateginiai pokyciai vyksta jgyvendinant strategija, o valdomi viso
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strateginio valdymo proceso metu. Pasak Chandler (1962) strategija sicjama su ilgalaikiy tiksly
igyvendinimo siekiu, veiksmy pritaikymu ir istekliy paskirstymu siekiamiems tikslams (McGee,
Thomas, Wilson, 2010, p. 5). Strategija apima strateginj formulavimg ir strateging analizg¢, kadangi
siekiant iSsikelty strateginiy tiksly reikalinga identifikuoti iSoring ir viding aplinkas (iSteklius,

konkurentus, veikiancias jégas).

Kirkebaum (1997); Kisch ir Reglin (1991)

Operaciniai veiksmai

Vidutinio laikotarpio projektai
(biudzetavimas, kontroliavimas, vidutinés trukmés projekty

planavimas)

Strategija
Schema dabarties ir planuojamy plétros susietos su aplinka ir

pristatanc¢ios kaip organizacija sieks savo tksly

2 pav. Strategijos samprata pagal mokslininkus
Saltinis: sudarytas autorés.

Anot Kisch ir Reglin‘o (1991, p. 654), vidutinés trukmés projekty planavimas atlieka tilto
funkcijg tarp strategijos ir operaciniy veiksmy (Baldegger, 2012). Vidutinés trukmés projekty ir
programy planavimo tikslai naudoti strategijas plésti vidutinés trukmés veiksmus su vidutiniSku
horizontaliu planavimu tarp trijy — penkiy mety (zr. 2 pav.).

Realizuojama strategija, planuoty tiksly ir iniciatyviy veiksmy samplaika, gali bati
interpretuojama nurodant stiprybe iSorés aplinkos spaudimui. Jgyvendinti strategijas yra sunku dél
1Sorés aplinkos spaudimo. ISkylancios strategijos orientuotos ] pokycius vykstancius aplinkoje, tuo
tarpu apgalvota, suplanuota strategija néra stabili dél pokyciy aplinkoje (McGee, Thomas, Wilson,
2010, p. 9). Strateginiy pokyc¢iy valdymas suprantamas kaip procesas, kuris kontroliuoja kaip yra
jgyvendinami strateginiai tikslai, pasitelkiant turimus organizacinius iSteklius. Strateginiai tikslai susij¢
su iStekliy ir pajégumy suderinimu su esama iSorine aplinka su istekliy ir pajégumy karimu (Hill &
Jones, 2008, p. 27). Strategijos jgyvendinimas siejamas su operaciniais uzdaviniais kaip strategijos
operaciniy plany konkretizavimas, biudZeto planavimas, resursy paskirstymas, strategijos, strukttiros
(atsakomybés ir pareigy paskirstymas tarp atsakingy padaliniy), kultiiros, sistemos harmonizavimas

(Baldegger, 2012, p. 172). Igyvendinant naujg strategija, vykdoma jos stebésena, kurios svarbiausios



24

funkcijos, remiantis Hill ir Jones (2004), yra Sios: stebéti strategijos jgyvendinimo faktinius rezultatus;
vertinti, kaip vykdomos strategijos igyvendinimo uzduotys; stebéti aplinkos pokyc¢ius ir vertinti, kaip
jie atitinka strategijoje daromas prielaidas; uztikrinti griztamojo rysio informacija, kad biity galima
laiku perskirstyti iSteklius ir tikslinti bei keisti strategija; skatinti Zmones sutelkti pastangas, kad bty
sékmingai jgyvendinama strategija (Vasiliauskas ir Laumenskaité, 2006, p. 32).

Strateginiy poky¢iy s¢kmingg valdyma lemia visapusiskas organizacijos kultiiros pazinimas. Jai
pazinti atlickama analizé, apimanti tokias sudedamasias dalis, kaip istorija, jprasta organizacijos
veikla, simboliai, kontrolés sistemos, organizacijos struktiira ir valdzios struktara (Lynch, 2009). Tam
tikslui praversty Zinoti ir organizacijos kultiiros poky¢iy valdymo klasifikacijas. Viena i§ jy (Handy,
1993) apima tokius pagrindinius kultiros pokyciy valdymo stilius: vadovavimo kulttira, kai dominuoja
vienas asmuo arba maza asmeny grup¢; vaidmens kultiira, pagrista struktiira, funkcijy ir jgaliojimy
delegavimu, logika ir analize; uzduoties kultura, kai jgyvendinant projekta konkre¢ioms uzduotims
atlikti suburiamos, lanks¢ios komandos; asmens kultiira, kai kiekvienas asmuo organizacijoje dirba
savarankiskai (Vasiliauskas ir Laumenskaité, 2006, p. 32).

Kiekviena organizacija yra savita, todél néra vienody taisykliy, kaip geriausiai jgyvendinti
struktrinius poky¢ius. Paprastai skiriami penki naujos strategijos ir strukttirinés pertvarkos susiejimo
etapai (Thompson & Stricland, 1993):

o Nustatyti uzduotis ir Zmones, kuriems tenka lemiamas vaidmuo jgyvendinant naujg strategija;

e ISnagrinéti, kaip uzduotys ir zmonés susij¢ su jprasta organizacijos veikla ir ilgg laikg
nekintanciais jprociais;

e Atsizvelgiant | svarbiausius sékmés veiksnius, nustatyti pagrindines struktiirinés
reorganizacijos sritis;

o Nustatyti, kokie sprendimai gali uZtikrinti pasirinktos strategijos jgyvendinima;

e Derinti organizacijos struktliriniy padaliniy veiksmus, siekiant uZztikrinti pasirinktos
strategijos jgyvendinimg (Vasiliauskas ir Laumenskaité, 2006, p. 31).

Vadovaujantis nustatytiniu ir plétotiniu pozitriais, skiriasi strateginio planavimo ir struktiirinés
kaitos formavimo eiliSkumas arba kada nauja strateginé kryptis pasirenkama prie§ kuriant naujg
organizacijos struktiirg ar kuriant organizacing struktiirg. Nustatytinés metodologijos atveju rySys tarp
strategijos ir struktiiros yra vienpusis. Pagal plétotinj poziiirj, strategija ir struktiirg sieja dvipusis rysys,
todél organizacijos struktiiros pertvarka gali prasideti dar iki rengiant naujg strategija ir toliau vykti ja

jgyvendinant (Vasiliauskas ir Laumenskaité, 2006, p. 31).
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STRATEGINIS [GYVENDINIMAS

(politikos, kultiros, technikos ir darby pokyéiai)

el

Konkurencija SRATEGIJA

WVartotojai

(veiklos tikslai; priemonés, rodikliai)

STRATEGINIS PLANAVIMAS

APLINKA (struktiira, monés, uzduotys)

3 pav. Strateginiy poky¢iy vadymas aukstojoje mokykloje

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Vasiliausku ir Laumenskaite (2006).

Nutt et. Al (2000) yra penki dominuojantys biuidai parengti strategija esant strateginiams
pokyciams:

o Analitinis poziuris nagrinéja kaip organizacijos strategijos pagrindas (paslaugos ir produktai)
veiklos suderintos su jsipareigojimais rasti iSteklius keisti miSinj ir sustiprinti vaidmenj. Strateginiai
poky¢iai yra pastovus produkty ir paslaugy, klienty, istekliy, jgudziy lyginamas ir kintantis procesas;

o Tarpininko poZiiiris siejamas su tarpininkais jtakojanciais strateginiy sprendimy priémima;

e Adaptacinis poziuris, kuomet strateginiai pokyciai suprantami daugiau kaip procesas, lyginant
organizacijos veiklas, struktiiras ir kultliras su organizacijos iSorés aplinka;

o Trikumy analizé, atsizvelgiama ] esamas organizacijos kompetencijas ir stebima kur yra
spragos, siekianat tiekti besikei¢ianCius ateities produktus ir paslaugas (McGee, Thomas, Wilson,
2010).

Pokyc¢iy tempams spartéjant, pokyCiams kei¢iant esamus, organizacijos tampa nuolatiniy
pokyCiy objektais, kuriems reikalinga jau ne tik adaptuotis prie besikeiciancios aplinkos, bet ir
inicijuoti pokyc€ius, prie§ tai numatant efektyvumo lygmenj — ekstrapoliuojant (Lodiené, 2005).
Adaptacija prie iSoreés aplinkos poky¢€iy, inicijuojant vidaus orgaizacijos pokycius ne visada uztikrins
sekmingus procesus, igyvendinus pokyc¢ius, kadangi organizacijos susiduria su jvairiomis proceso
metu atsirandan¢iomis klifitimis: vizijos nebuvimas, organizacijos nariy pasiprieSinimas, trikumai
jgyvendinant strategijas pereinamajame laikotarpyje, vadovy nepakankamas pokyciy valdymo aspekty
suvokimas. Kaip teigia Farson (2003), svarbiausia kliditis jgyvendinant poky¢ius - nesugebéjimas
suprasti kas tai yra pokyciai ir kaip juos valdyti. Pokycius jgyvendinti taip pat néra lengva d¢l vadovy,

kurie linke keisti sistemas, ta¢iau nesikeicia patys (Rimaviéiaté ir K. t., 2009, p. 6).
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Lodiené (2005, 104 p.) nurodo, jog pokyCiams yra prieSinamasi, nesuvokiant pokyciy poreikio,
dvejojant dél pokyCiy naudos. Millikinas ir Thompsonas mini, jog organizacijos neapibréztumo
problema turi spresti kompetentingi administracijos darbuotojai (Korsakiené, p. 238). Kiti autoriai
(Mohrnman, 1991) mano, jog pokyc¢iy jgyvendinimas gali bati atidedamas ir leidziama suvokti pacius
pokycius, apsvarstyti galimas poky¢io kryptis ir veikimo budus (Korsakaite, p. 238).

Apibendrinant, strateginiy pokyciy valdymas strateginio valdymo kontekste atliekamas

identifikuojant ir kontroluojant strategijos pokycius.

1.4. Aukstojo mokslo institucijos pokyciy kontekste

ISanalizavus strateginiy poky¢iy valdymo ypatybes ir veikimo konteksta, susietg su strateginiu
valdymu ir strategijos formavimo ir realizavimo etapais, toliau siekiama pastaruosius tiriamojo darbo
objektus placiaja prasme susieti su pokyc¢iais aukstojo mokslo institucijose. Kintanti iSorés aplinka —
globalizacijos reiSkiniai, rinkos formuojami poreikiai, struktiirinés transformacijos — salygoja
auksStasias mokyklas salygoja reaguoti ir prisitaikyti. Nors kiekviena Svietimo institucija su pokyciais
susiduria ir juos valdo individualiai, tac¢iau srateginiai sprendimai, nurodymai kuria linkme keistis —
suformuojami nacionaliniu lygmeniu auk$ciausiy valstybés valdzios organy, o Svietimo institucijos
jgyvendina numatytus strateginius pokycius. Kaip nurodo Zelvys (2003), $vietimas neegzistuoja
vakuume, tad Svietimui didele jtakg daro ir iSorinés Svietimo aplinkos veiksniai (Meckauskiené, 2009,
23). Jucevicius ir kt. (2003) iSorinés aplinkos veiksnius suskirsté j politinius ir teisinius, ekonominius,
socialinius-kulttirinius, technologinius ir edukacinius. Autoriai fiksuoja, kad Svietimo iSoringje
aplinkoje svarbiu aspektu tampa ir tarptautinés (globalios) aplinkos kaitos tendencijos (Meckauskiene,
2009, 23 p.).

Vettori‘s (2007) jvardina, jog aukStojo mokslo pokycius lemia:

o Aukstojo mokslo masiskéjimas ir diversifikacija,

o Sudétingéjanti materialiniy, finansiniy ir intelektiniy istekliy situacija,

o Vartotojiskas poziiiris j universitetus bei padidéjusi visuomeniné ir politiné paklausa studijy
institucijy atskaitomybei (Serafinas ir Rudzevicius, 2009, p. 1092).

Aukstojo mokslo poky¢iai, susije su Siomis tendencijomis:

e Sunku nustatyti aukstojo mokslo ribas;

e Aukstojo mokslo masifikacija, remiantis Times Higher Educational Supplement straipsniu

(2004), atlikus tyrima trisdeSimtyje Saliy, nustatyta, jog 50 % jauny Zmoniy yra studijuojantys.
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Kity organizacijy OECD, Pasaulio banko ir Europos Tarybos analizés, prognozes, jtakos
nuolatos publikuoja straipsnius demonstruojancius kaip aukstasis mokslas yra lemiamas, svarbus misy
ateidiai;

e Aukstojo mokslo jvairové — studenty prieigos prasme, studenty motyvacijos, liukesciy ir
gabumy;

o Neformalaus ir neoficialaus mokymo akreditavimas, mokymasis visa gyvenima (European
Commission report Making a European Area a Lifelong Learning a Reality (2001));

e Aukstasis mokslas uzima skirtingg fizing trajektorija ir virtualig erdve (Bridges, Juceviciené,

Universitetai kinta - kintant Salies demografinei situacijai. SumaZzéjus gimstamumui,
automatisSkai palaipsniui pastebima neigiama studenty skaiCiaus kaita. Pastarieji pokyciai salygoja
aukstojo mokslo organizacijas keistis, prisitaikant prie iSorinés aplinkos. Reikalinga orientuojantis |
rinkg pritraukti naujas tikslines grupes (uzsienio studentai, vyresnio amziaus asmenys), siekiant i§likti
konkurencinéje kovoje tarp Salies universitety (Grebliauskas, Leskauskaite, 2012).

Svietimo kokybé suprantama skirtingai, priklausomai nuo suinteresuotyjy $aliy. Pagal autorius
skiriami Sie kokybés pozilriai: nustatyti valstybés, akademinés bendruomenés, rinkos vartotojy
poreikiy atzvilgiu, taCiau reikia jvardinti, jog siekiant aiSkaus kokybés apibrézimo svarbi
komunikacija, diskusijos tarp visy Saliy, kas nulemta — demokratiniy santykiy jtvirtinimu Salies
institucijose. Vis tik Tjeldvoll (2004) jvardina, jog rinkos pozilris ir universiteto misija néra suderinti
ir kartais kyla jtampa tarp esamos ir planuotos Svietimo institucijos veiklos (Jucevicien¢, 2009, p. 61-
62). Visy $vietimo dalyviy interesai yra skirtingi, o vienos metodologijos pagal kurig biity galima
vertinti $vietimo kokyb¢ — rezultatus pagal kriterijus — néra. Juceviciené, universitetas turi suderinti
scenarijumi, socialine ir specifine visuomene, teikti iSankstinj jsp€jimg apie galimas klaidas.

Juceviciené (2009) palie€ia strateginiy pokyc¢iy valdymo tema analizuodama ir keldama kokybés
uztikrinimo auks$tojo mokslo institucijose problema, kuomet esant skirtingam kokybés supratimo
lygiui néra aiski, j efektyvy valdyma orientuota sistema besiremianti misija — uZtikrinti aukstaj; moksla
visiems, taciau universiteto veikla ir studijy kokybé néra susietos.

Svietimo tiksly jgyvendinimas yra §vietimo politikos problemiskumo esmé (Zelsvys, 2003, p. 5)
ji susijusi su adekvaciais ir veikslmingais sprendimais visais Svietimo sistemos lygmenimis, jy
jgyvendinimo priemonémis ir biidais, siekiant numatyty tiksly. Strateginis Svietimo sistemos
formavimas ir jgyvendinimas yra du tarpusavyje susij¢ procesai, veikiami jvairiy aplinkos veiksniy
(reikalavimy, apribojimy ir kt.) Sistemos veikimg reglamentuoja normatyviniai teisés aktai
(Gumuliauskien¢, 2014, p. 5). Aktualumg nagrinéti Svietimo sistema salygoja tai, jog Svietimo tiksly

jgyvendinimas Svietimo valdymo centralizacijos ir decentralizacijos santykio kaitos, atspindincios
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sprendimy priémimo jgaliojimy ir atsakomybés uz jy jgyvendinimg pasiskirstymo koncentracijg
skirtinguose Svietimo sistemos lygmenyse, pokyciy ir iSorinés aplinkos neapibrézimo salygomis.
Svietimo organizacijos veikla yra sudétinga ir daugiaplané, todél ji funkcionuoja formuluodama ir
realizuodama kompleksinius integruotus tikslus. Vienas 1§ svarbiausiy S$iuolaikiniy Svietimo
organizacijy vadybos aspekty — jos iSorés aplinkoje ir viduje vykstanciy pokyciy reikSmés veiklos
organizavimui ir rezultatams jvertinimas, $iy pokyCiy galimos neigiamos jtakos eliminavimas bei
potencialiy galimybiy numatymas ir panaudojimas (Gumuliauskieng, 2014, p. 6-15).

Aukstasis mokslas veikiamas aplinkos, kurioje, pasak Blieklie (2004), RuZzeviciaus ir kt. (2007),
Serafino ir Alber (2007) esantys ,,augantys organizacijy ir visuomenés reikalavimai studijy kokybei,
kintantys studenty liikes¢iai mokymo turiniui ir metodams, augantis finansinis spaudimas vieSajame
sektoriuje, didéjanti vidaus ir tarptautiné konkurencija tarp aukstyjy mokykly, jy tarpe tarp kolegijy ir
universitety, aukstojo mokslo internacionalizacijos ir globalizacijos procesai — skatina ieskoti naujy
sisteminiy priemoniy studijy kokybés gerinimui ir valdymui auk$tojo mokslo organizacijose®, tad
pastarieji veiksniai neiSvengiamai veikia studijy proceso subjektus ir patj procesg (Serafinas ir
Ruzevicius, 2009, p. 1093)

Pasak Taylor ( 2008) politinis, administracinis, universiteto vidaus ir iSorés valdymo veiksniai
daro reikSmingg jtaka mokslo ir studijy konceptualizavimui ir raiskai. Taylor (2007) mokslo ir studijy
rySio valdymg sitlo vertinti kaip kompleksinj derinj, kuriame pasyvus (programos tobulinimas, jos
kokybés uztikrinimas) ir aktyvus (strateginis valdymas, personalo vadyba, kokybés jvertinimas,
iStekliy optimizavimas) mokslo ir studijy rySio valdymas saveikauja su aplinkos (rinkos poveikis,
tarptautiné ir globali konkurencija, finansavimo mechanizmai, istorinis vertinimas) ir ideologiniais
(misija, vertybes, studenty pritraukimas) veiksniais. Kai dominuoja ideologiniai veiksniai, vyrauja
pasyvus valdymas ir atvirksciai. Lietuvoje truksta gerosios patirties sklaidos tradicijy ir konteksto.
Lietuvoje veikia susitarimo nacionalinio studijy sistemos teisinio reguliavimo modelis. Universitetams
yra palikta teisé rengti nacionalinius aukstojo mokslo reglamentavimo sprendimus, bendradarbiaujant
su aukstyjy mokykly asociacijomis, atsakingomis agentiiromis. JAV, Skandinavijos Salyse, taikomas
gerosios praktikos modelis, nacionalinius aukstojo mokslo reglamentavimo sprendimus priimancios
institucijos — universitetai, skirtingai nei Salyse kur taikomas susitarimo modelis (Vaic¢ekauskaité ir
Serafinas, 2013, p. 205).

Uzsienio mokslininkai nurodo kaip efektyviai valdyti auksStojo mokslo institucijas per strateginio
valdymo proceso prizme, orientuojantis ] iSsikeltus pagrindinius kriterijjus veikloms jgyvendinti.
Groves, Pendlebury ir Stiles jvardina Jungtinés Karalystés universitety strateginio valdymo problemas
susijusias su procesy ir struktiiry netinkslinga kryptimi, kuomet siekiama rezultato — didinti studenty
skai¢iy finansinés sistemos pagrindu (Puskorius, 2007, p. 98-99). Universiteto misija — Zziniy

skleidimas, jgyvendinamas organizacijai esant autonomiskai ir glaudZiai bendradarbiaujant su valstybe
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ir visuomene. Visuomenei turi biiti sudaromos galimybés daryti jtaka aukStosiose mokyklose
svarstomiems sprendimams, nes universitetas yra ta jstaiga, kuri tenkina visuomenés poreikius.
Aukstosios mokyklos siekdamos iSlikti kintanciomis sglygomis turi prisitaikyti. Remiantis
Stagkevi¢iate, Neverausku ir Ciutiene (2006), viena i§ poky¢ius skatinanéiy varomujy jégu yra naujy
vadybiniy procesy taikymas. AukStosioms mokykloms suteikus juridinio asmens statusg sudarytos
palankios salygos diegti naujus vadybinius procesus. Problema, jog esant individualiai veiklai néra
uztikrinama efektyvi komunikacija ir bendradarbiavimas, kas apriboja organizacijos kaip vientiso
darinio augima siekiamy tiksly link.

Reaguojant | besikeiCiancias aplinkos sglygas aukstojo mokslo kontekste, formuojamos ir
praktikoje realizuojamos transnacionalinés S$vietimo institucijy strategijos, sutelkiancios turimus
iSteklius perorientuoti ir naudoti siekiant tenkinti jau ne tik vietinés bendruomenés, kurioje lokalizuota
institucija, bet pereiti valstybés sienas ir jgyvendinti tarptautinio lygmens strategijas. Europoje jau
esama gerosios praktikos pavyzdziy — Svedijos, Danijos universitetai, orientuoti j tarptautiskumo siekj,
universitety bendradarbiavimg ir tarptautiniy tinkly kiirima, skatinantj visuomenés gerovés sklaidg ir
uztikrinant] padéties Salyse stabilizavima, nes universitetai matomi kaip Salies ekonominés raidos
kiir¢jai, uztikrinantys stabilumo buvima, kuomet vyksta globalizacija, laisvas asmeny judéjimas tarp
Saliy. Sverker Sorlin nurodo, jog vieno universiteto geroji patirtis savoje bendruomenéje dar
neuztikrina tokio pacio efekto kitame universitete. Suomijos, Svedijos ir Lenkijos universitety geroji
patirtis siejant universitety reformas su regioninés plétros procesais, kuomet identifikuojama ir
jvertinama aukstojo mokslo aplinka, jgyvendinant centrinés valdzios nurodymus (Bridges, Juceviéieng,
Juceviéius, McLaughli, Stankevicitte, 2007, p. 126).

AukStojo mokslo kokybé bus uztikrinta tik patenkinus visy suinteresuoty Saliy poreikius:
studenty, darbdaviy, socialiniy partneriy ir placigja prasme visuomenes. York (1999), Shutler ir
Crewford (1998) isskiria, studijy kokybés valdymo problemos svarba, kuomet aukstosios mokyklos
veiklos valdymo lygmenys: studijy veiklos kokybé, akademinés veiklos kokybé, institucijos veiklos
kokybé — veikia kontroliuojant procesus, bet ne rezultatus, kuriuos galima iSmatuoti, bet ne valdyti
(Zemieng, 2011, p. 371).

Aukstojo mokslo kokybé vertinamui iSskiriamas objektyvus vertinimo kriterijus — auksStyjy
mokykly reitingavimas pagal vykdomas programas. Universitety reitingavimas pasak Dill ir Soo
(2005) uztikrina atskaitingumg Gormley ir Weimer (1999), teikiant vartotojams ir politikams
informacijg apie skirtingg paslaugy kokybe. Kokybé yra jvertinama visuotinai susitariant dél vertinimo
kriterijy, kitaip tariant prie§ pradedant vertinti reikalingas ir bitinas susitarimas tarp visy procese
dalyvaujan¢iy pusiy dél pasiekty rezultaty jvertinimo. Kokybés aspektai: akademinés
bendruomenés/universiteto misija, rinka, vieSasis interesas, vertybés, uztikrina objektyvius vertinimo

duomenis organizacijose, siekiant tobulinti veiklg (Tamosauskaité, Navickaité ir kt., 2009, p. 71)
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Per pastaruosius du deSimtmecius kokybés sgvoka tapo placiai vartojama Svietimo kontekste.
Strategijos ir tyrimai, uztikrinantys kokybe ir jos valdyma, tapo neatsiejami nuo visuomenés. Pasak
Vettori (2007) pokyCiy priezastys: ,,auks$tojo mokslo masiskéjimas ir diversifikacija, sudétingéjanti
materialiniy, finansiniy, intelektiniy iStekliy situacija, vartotojiSkas poziiiris | universitetus ir
padidéjusi visuomeniné ir politiné paklausa studijy institucijy atskaitomybei®. Kintanti aukstojo
mokslo aplinka jtakoja atsirasti naujoms sistemos priemonéms, studijy kokybés gerinimui ir valdymui.
Kokybé kokybés vadybos principy taikymo aspektu — suprantama ne tik kaip procesas, kuris valdomas
atlickant vertinimo ir matavimo procediras, bet kaip ir vertybés bei praktikoje taikomi dalykai.
Kokybé organizacijoje gali buti uztikrinama tik esant tarpusavio susitarimui tarp suinteresuotyjy Saliy
del bendry tiksly, uzdaviniy ir rezultaty. Kiekvienas organizacijos narys turi atlikti pasitikrinimo ir
koregavimo veiksmus, kurie svarbiis veiklos tobulinimo aspektu (Serafinas ir Ruzevicius, 2009, p.
1092).

Puskoriaus (2007) teigimu, $vietimo sistemos veikéjy siekiai yra nerealls, nes per trumpg laikg
nejmanoma pasiekti numatyty tiksly Lietuvos universitetams patekti tarp geriausiy uzsienio
universitety. Autoriaus teigimu siekiant iSspresti aukstojo mokslo zemos kokybés problemg visy pirma
reikalinga naudoti objektyvius aukStojo mokslo efektyvuma vertinancius kriterijus. Reikalinga pereiti
nuo subjektyviy vertinimy prie moksliskai pagristy rekomendacijy. Uzsienio universitety valdymo
pavyzdziy analizé ir gerosios praktikos atrinkimas atsizvelgiant j Salies konteksta yra svarbus kelio
link reformy pradzios etapas. Autorius pateikia Suomijos, Norvegijos, Jungtinés Karalystés,
Pranciizijos, Australijos, Japonijos ir JAV universitety valdymo modelius, iSskirdamas universitety
veiklos efektyvumo vertinimo kriterijus, reformy kryptis bei struktiirinius pokycius.

Universitetui reikalinga buti atviram, ne dél siekio iSspresti strateginius sprendimus, bet dél
visuomenes poreikiy iSsiaiSkinimo. Universitetas negali buti jzvalgus dél to, jog struktiira yra
reglamentuojama nacionalinio jstatymo. Strateginiai sprendimai universitete priimami senato. Siekiant,
jog universitetas tapty jZvalgia organizacija reikalinga kooperuotis, burtis j grupes. Formuojasi naujas
Ziniy pagrindas, adaptuojamasi prie iSorinés aplinkos ir formuojasi organizacinio mokymosi kultira.
Bendradarbiavimas su visuomene ir verslu formuoja galimybes tapti 1§ dalies finansiskai
nepriklausomais — universitetus.

Apibendrinant, strateginiai pokyciai — darantys jtakos esamai organizacijos tvarkai, keiciant
organizacines struktiiras, Zmones, technologijas, aukstojo mokslo sistemoje jgyvendinami, remiantis
moksliniy straipsniy analizés duomenimis, atsizvelgiant j skirtingus vertinimo kriterijus, kurie vieny
mokslininky pozitiriu néra susije su pokyciy valdymu, o tik fiksuoja rezultatus, 0 pasak kitus — leidzia
valdyti strateginius pokycius, kontroliuojant, viuotinai identifikavus pokycius aukstojo mokslo erdvéje.
Nors pabréziama, jog pokyciams formuotis aukStojo mokslo erdvéje sqlygojancios tiek isorés tiek ir

vidaus suinteresuotosios pusés: esami ir potencialiis studentai, darbuotojai, darbdaviai — skirtingai



31

interpretuoja aukstojo mokslo kokybe, siejamq su suformuota misija, tad teigiama, jog neesant
bendros aukstojo mokslo kokybés vertinimo metodikos — sunku tenkinti iSorés suinteresuotyjy grupiy
poreikius. Remiantis bendrgja strateginiy pokyciy valdymo teorija ir atsizvelgiant j mokslininky
pateiktas isvadas apie aukstojo mokslo pokycius, teigiama, jog reikalaingas bendras sutarimas dél

siekiamy sistemos valdymo ir kokybés uztikrinimo tiksly.
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2. AUKSTOJO MOKSLO STRATEGINIU POKYCIU REGLAMENTAVIMO
IDENTIFIKAVIMAS

Siekiant tiksliai identifikuoti ir jvertinti strateginius pokycius pasirinktose aukstojo mokslo
institucijose reikalinga iSanalizuoti nacionalinio, tarptautinio lygmens aukSojo mokslo strateginius
dokumentus: EUROPA 2020, LIETUVA 2030, Valstybiné Svietimo 2013-2022 m. strategija ir
pastaruosius papildancius teisé€s aktus, susijusius su poky¢iai ir strateginiais pokyciais universitetuose.
Lietuvos atveju strateginis pokyCiy valdymas universitety lygmenyje vykdomas priklausomai nuo
organizacinés vidinés aplinkos bei iSor¢je vyraujanciy tendencijy, formuojamy kity Svietimo sistemos
instituciniy reikalavimy. Identifikavus strateginius pokycius lemiancias priezastis aukstojo mokslo
srityje, formuojasi pozitris ir poreikis suprasti kokie strateginiai pokyc¢iai ir kaip jie valdomi.
Atsizvelgiant ] tai, jog Lietuvoje aukStojo mokslo institucijos turi atskirg jstatyma reikalinga

iSanalizuoti pastaruosius dokumentus ir iSskirti strateginius pokycius.

2.1. AukStojo mokslo teisinis reglamentavimas Europos Sajungos lygmeniu

Atsizvelgiant ] tarptautinio lygmens strateginius dokumentus, formuojanc¢ius bendrag Europos
Sajungos politikg, pabréziama Svietimo svarba — siekiant ekonominio stabilumo ir augimo. Strateginiai
sieckiai uztikrinami vykdant bendras programas kaip ,Judus jaunimas“ ar ,Horizontas 2020%.
Tarptautiniu mastu, suinteresuotosios $alys, suformavo iki 2020 m. kryptingai siekti keliy suformuoty
tiksly, susijusiy su auks$tojo mokslo veiklos tobulinimu ir strateginiais pokyciais:

e Padidinti moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros investicijas iki 3 % BVP, skatinant
verslo jmones prisidéti ir finansiniais resursais remti inovacinius procesus (Europos Komisijos
prezidento pateiktoje Europa 2020 augimo strategijoje (2013) nurodoma, jog remiantis 2010 m.
duomenimis Europos Sajungoje moksliniams tyrimams skiriama 2 % BVP);

e Didinti 25-34 mety asmeny, jgyjusiy universitetinj i$silavinimg skaiciy iki 40 % (Komisijos
komunikatas, 2020 m. Europa).

Remiantis kitais Saltiniais (Europos Komisija, 2011) teigiama, jog Europos Sgjungos lygmeniu
siekiama, kad aukstojo mokslo erdvé biity uztikrinama siekiant:

e Didinti aukStyjy mokykly absolventy skaiCiy, ] aukStgsias mokyklas pritraukti visy
visuomenes grupiy atstovy, mazinti studijy nebaigianciy studenty skaiciy;

¢ Gerinti aukStojo mokslo kokybe ir aktualuma, susiejant mokslinés ir studijy veiklos formalius
reikalavimus su studenty, darbo rinkos ir ateities perspektyvomis, skatinant moklinés plétros raida

(Kaip nurodoma Europa 2020 strateginiame dokumente ,,50 % asmeny igyja vidutinio lygio
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kvalifikacijg, taCiau daznai ji neatitinka darbo rinkos poreikiy“, tad svarbus studijy programy
nuolatinio atsinaujinimo procesas).

e Teikti daugiau galimybiy jgyti papildomy jgiidziy studijuojant ar mokantis uzsienyje bei
skatinti tarpvalstybinj bendradarbiavimg siekiant pagerinti aukStojo mokslo veikla;

e Parengti daugiau mokslininky, kurie kurty Zinias, technologijas pramonés raidai,

e Stiprinti Svietimo, moksliniy tyrimy ir verslo sasajas, skatinant kirybinius gebéjimus bei
inovacijas;

e Urztikrinti pakankama finansavimg — liberalizuoti auksStojo mokslo valdyma ir investuoti |
kokybiska, darbo rinkos reikmes atitinkantj Svietima.

Identifikavus tarptautinio lygmens formuojamus ir jgyvendinamus pokyc€ius, susijusius su
mokslo plétra ir studijy kokybés uztikrinimu, toliau analizuojama kaip atsizvelgiant j Europos
Sajungos valdzios institucijy pateiktus auksStojo mokslo siekius yra formuojami nacionaliniai

strateginiai tikslai.

2.2. Aukstojo mokslo teisinis reglamentavimas nacionaliniu lygmeniu

Aukstosios mokyklos $vietimo sistemoje vaidina svarby vaidmenj — ugdo, rengia asmenis tapti
specialistais. Remiantis Svietimo jstatymu (2011) aukstosios mokyklos apima tiek formalyjj tiek
neformalyjj Svietimg ir saviSvieta, kadangi yra vykdomos programos, tikslu skatinti jsitraukti j
Svietimo sistemgq ir jgyti Ziniy, suaugusiyjy, profesines mokyklas baigusiems ir kitiems asmenims.

Svietimo jstatyme (2011) nurodoma, jog ,,Aukstojo mokslo studijy paskirtis — padéti asmeniui
igyti aukstajj iSsilavinima bei atitinkama kvalifikacijg ir pasirengti aktyviai profesinei, visuomeninei ir
kulturinei veiklai®, tai nurodo, siekj ugdyti specialistus. Misija iSplecia paskirties sampratg ir formuoja
veiklos sritis, kuriomis — siekiama ,,suteikti kiekvienam su Lietuva susiejusiam asmenui savarankiSko
ir aktyvaus gyvenimo pagrindus, padéti nuolat tobulinti savo gebéjimus tapti visaver¢iu demokratinés
visuomenés nariu, aktyviai dalyvaujanciu socialiniame, ekonominiame ir kultiiriniame gyvenime®,
universitetinio ir koleginio iSsilavinimo prieinamumo plétra, mokymosi visg gyvenimag galimybiy
uztikrinimas pabréziant, jog asmeniui padedama nuolat mokytis ir ugdyti savo geb¢jimus, o taip pat
tarpdiscipliniSkumas, atvirumas Kkaitai.

Svietimo koncepcijoje (1992) nurodoma, jog aukstojo mokslo institucijoms turint autonomijos
teise, sukuriamos atviros erdvés veikti: reagavimas | visuomenés poreikius, studijas, programy
atsinaujinimas, laisvas keitimasis su kitais universitetais studentais ir déstytojais, dalyvavimas
tarptautinése bendradarbiavimo programose. Nors auk$tyjy mokykly veikla grindZziama Lietuvos
Respublikos mokslo ir studijy jstatymu, o taip pat ir kitais valstybés valdzios suformuotais

dokumentais.
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Aukstasis mokslas, remiantis Svietimo jstatymu (2011, 16 str.), apima ne tik formalaus $vietimo,
bet ir neformalaus Svietimo sistema, 0 Kartu susietas su Kitais Svietimo sistemos lygmenimis rengiantis

stoti ] aukstasias mokyklas ir stojant (zr. 4 pav.).

Aukstasis mokslas
Suaugusiujy mokymosi institucijos

Profesinés mokyklos Vidurinis ugdymas

_ L
Pagrindinis ugdymas
I S
Pradinis ugdymas

.
Prie$mokyklinis ugdymas

4 pav. Aukstasis mokslas Svietimo sistemoje

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis $vietimo jstatymu.

Aukstojo mokslo plétra reglamentuojama valstybés valdzios institucijy suformuotais strateginiais
tikslais. 2012-2016 mety Vyriausybés programa (Lietuvos Respublikos Seimas, 2012) yra
vadovaujamasi, o Sioje pateikiamas neatidéliotinos veiklos kryptys — ,,Svietimo ir mokslo politikos
kaita, mokescCiy uz studijas mazinimas, Svietimo ir aukstojo mokslo kokybés gerinimas®. Vyriausybeés
parengtoje ir Seimo patvirtintoje programoje fiksuojami aukstojo mokslo poky¢iai:

e Studijy krytis finansuoti remiantis specialisty poreikio rinkoje formavimu;

e Jdiegti ilgalaikiais formaliai susitarimais dél strateginiy tiksly grindZiamus santykius su
universitetais;

e Sudaryti galimybes visoms visuomenés grupéms siekti aukstojo mokslo;

o Nustatyti visuoting metine studijy jmoka, taikomg vismos studijy programoms;

e UrzZtikrinti palankias salygas skolintis (studijy ar pragyvenimo iSlaidoms), kei¢iant paskolas
administruojanc¢ius komerinius bankus — Valstybiniu studijy fondu;

e UzZtikrinti studijy kokybe, nuolatos tikrinant studijy programas, atitiktj darbo rinkai;

e Didinti studijy programy tarptautiSkumg, sudarant geriasnias sglygas diegti jungtines
programas, skatinant studenty ir déstytojy mainus;

e UrzZtikrinti geresnias salygas nemokamai studijuoti doktorantiiroje, po doktorantiiros, dirbti
aukstosiose mokyklose — uzsienio Saliy specialistams ir mokslininkams;

e Tobulinti kompetencijy jskaitymo kaita;

e Skatinti ir remti dalyvavima tarptautinése konferencijose;
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o Stirpinti auks$tyjy mokykly autonomija;

e Suteikti valstybinéms aukstosios mokykloms daugiau galimybiy naudoti valstybés perduotu
turtu (Lietuvos Respublikos Seimas, 2012).

Nors §vietimo rodikliai pastaruosius metus, lyginant tarptautiniu mastu — geri, Svietimo ir
mokslo ministerijos strateginio veiklos plane nurodoma, jog Lietuva — viena pirmyjy pagal
studijuojanciyjy ir aukstyji iSsilavinimg jgijusiy dali Europoje. 2011 m. Lietuvos aukstosiose
mokyklose studijavo virs 170 takst. studenty. Remiantis Statistikos departamento duomenimis (2015),
pastaraisiais metais studenty skaiius mazéja, o ir demografiniai rodikliai fiksuoja neigiamas

tendencijas aukstojo mokslo veiklos plétrai ateities perspektyvoje (Zr. 5 pav.).

Gimusieji | asmenys
31000
30500
30000
29500 l:
29000

2010 2011 2012 2013

Tukst.

B Gimusieji |
asmenys

30676 30268 30459 29885

5 pav. Gimstamumo rodikliai 2010-2013 m.

Saltinis: sudaryta remiantis Statistikos departamento duomenimis.

Prognozuojama, kad iki 2020 m. sumazés dar beveik 20 procenty. Statistikos departamento

duomenimis atsizvelgiant nuo 2012 m. bendrojo lavinimo mokyniy skai¢ius mazéja (zr. 6 pav.).

¥ Bendrojo ugdymo mokyklu mokiniai | asmeny s

373874
tikst. 357530
tiks. 344
. T2 1tiikst.
2012-2013 2013-2014 2014-2015

6 pav. Bendrojo ugdymo mokykly mokiniy kaita 2012-2015 m.

Saltinis: sudaryta remiantis Statistikos departamento duomenys.
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Lietuvos Respublikos $vietimo ir mokslo ministerijos 2011-2013 m. strateginiame veiklos plane
(2011), numatyto stojanciyjy pasiskirstymo dabartiné situacija kol kas neatitinka. 2011 m. po vidurinés
mokyklos baigimo tais paciais metais t¢sianciy studijas universitetuose buvo 41 proc., kolegijose — 25
procentai.

Valstybinés Svietimo 2013-2022 m. strategijoje nurodomi pokyc¢iai aukstojo mokslo institucijose.
Valstybé turi reaguoti | visuomenés poreikius, tad pastaraja strategija siekiama reaguojant |
besikeiciancig aplinka, mazéjant stojanciyjy 1 universitetus asmeny skaiciui ir parengty specialisty
darbo rinkoje apimtims (zr. 7 pav.). Fiksuojama, kad ir treCios pakopos studijose studijuoja gan
nedidelis studenty skaicius. Doktoranty skaicius islieka gan pastovus, taCiau pastaraisiais metais
doktoranty procentiné dalis nuo visy studenty augo dél bendro studenty skaifiaus mazéjimo
tendencijy. Svietimo ir mokslo ministerijos 2011-2013 m. veiklos plane (2011), uZsibréztas siekis
padidinti doktoranty skai¢iy iki Siol nepasiektas. Istojusiy i doktorantiirg skaicius, skai¢iuojant kaip

dalj nuo priimtyjy | magistro studijas, siekia 6 procentus.

Priimty studenty ir parengty
specialisty santykis
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Priimta studentu i
universitetus | asmenys
—&—Parengta specialisty
universitetuose

40659 33391 33432 32524 30371

32410 32328 30333 28871 28341

7 pav. Priimty studenty ir parengty specialisty kaita 2009-2013 m.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis statistikos departamento duomenimis.

Siekiamt laikytis Europa 2020 strateginiy tiksly ir jgyvendinti poky¢ius, nacionaliniu lygmeniu
jvardinant pagrindinius visuomenés poreikius Lietuvos pazangos strategijoje — Lietuva 2030,
nurodama, jog egzistuojanti globalizacija veréia §vietimo institucijas plésti ir kurti palankias savos
kultiros raiSkai aplinkas, atnaujinant Svietimo programas, sumaniai naudojant kuliiros paveldo
objektus Svietimo veiklai, palaikant rySius su uZsienio lietuviais, pleCiant lituanistin] Svietima.
Strategija tai testinis ankstesniy darby jgyvenidinimo siekinys (pastaroji strategija remiasi ankstesniais
dokumentais kaip Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo 54 str. 2 dalimi, Lietuvos S$vietimo
koncepcija, Lietuvos Svietimo strateginio planavimo raidos pradzios dokumentu, Valstybinés Svietimo

2003-2012 m. strategijos ir viso strateginio laikotarpio nuostaty jgyvendinimu).
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Pagrindinis valstybinés Svietimo strategijos 2013-2022 m. (2012) strateginis tikslas — “paversti
Lietuvos Svietimg tvariu pagrindu valstybés gerovés kélimui, verzliam ir savarankiSkam Zzmogui,
atsakingai ir solidariai kurian¢iam savo, valstybés ir pasaulio ateitj”. AuksStosioms mokykloms,
nacionaliniu mastu, suformuotas vertinimo rodiklis — patekti j akademinio pasaulio universitety
reitingo 500-ka, skai¢ius iki 2017 m. turéty buti bent viena, tas pats iSlieka ir iki 2022 m.

» Didinant atvykstanciyjy uzsienio studenty skaiCiy, siekiama — 2017 m. uZsienio studenty
santykis lyginant su lietuviais biity 0,3 arba 30 % didesnis nei 2009 m. (0,09), o 2022 m. — 0,6 arba 50
% daugiau nei 2017 m. TarptautiSkumg fiksuojantys rodikiai, analizuojamu laikotarpiu nekinta, kinta

tik pedagoginio personalo judumo rodikliai (zr. 8 pav.).

Besimokanc¢iyuy, kurie isvyko mokytis / studijuoti pagal tarptautines mainy programas,
dalis (%)

e Atvykstanéiu mokytis / studijuoti pagal tarptautines mainy programas, dalis (%)

—4— Pedagoginio personalo, kuris dalyvavo tarptautinése mainy programose per pragjusius
5 metus, dalis (%)

1 1

B

2012 Metai 2013 Metai 2014 Metai

8 pav. Valstybés (strateginiai) Svietimo stebésenos tarptautiSkumo rodikliai 2012-2014 m.

Saltinis: Svietimo valdymo informacinés sistemos duomenys.

o Kitas rodiklis — siekiamas aukstyjy mokykly erdvéje — asmeny nuo 20 iki 34 mety jgyjusiy
aukstajj arba jam prilygintg iSsilavinimg dalis strategijos realizavimo siekis — ne maziau kaip 48,7,
faktiné raiska — 48,7 (2012 m.) tai reiskia, jog siekiama islaikyti esamus rezultatus. Fiksuojami

teigiami rezultatai (zr. 9 pav.).

mmm [3silavinima ir / ar kvalifikacija jgijusiu asmenu dalis (26)
20-24 ir 30-34 mety asmenu jgijusiu iSsilavinima dalis (%)
= A smenu. nutraukusiu moky masi / studijas, dalis (%2)

89 90

25 22

e 1 a .
. E‘ — ©

2012 Metai 2013 Metai 2014 Metai

9 pav. Valstybés (strateginiai) Svietimo stebésenos rodikliai 2012-2014 m.

Saltinis: sudaryt remiantis Svietimo valdymo informacinés sistemos duomenys.
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 Jsidarbinimo lygis tarp 25-64 m. asmeny strategijos realizavimo metu — 16 (2022 m.) ir 13
(2017 m.).

Visi pastarieji siekiami rezultatai tai aukStyjy mokykly produkto realizavimas ir kokybés
uztikrinimas — didéjant teigiamiems jvertininimas.

e Studijy kokybé priklauso nuo suinteresuoty asmeny motyvacijos ir siekio tobuléti — mokytis
ar mokyti — jsitraukti j bendrg veiklg. DidZiosios strategijos uzdaviniu formuluotas siekimas
profesionalumo, rezultatyvumo ir kiirybisSkumo déstytojy ir mokytojy atzvilgiu. Pastarasis uzdavinys
vietos lygmeniu planuojamas realizuoti - mazinant jstojusiyjy konkursinio balo skirtumus tarp
Svietimo ir ugdymo krypc¢iy grupés programos studenty ir populiariosios grupés programy — 2017 m.
siekiama — 12, 0 2022 m. — 10. Siekiama didinti 30-49 mety amziaus mokytojy ir déstytojy dalj
palaipsniui nuo 51,8 iki 60.

e Realizuojant strategijos uzdavinj susieta su duomeny analizés ir jsivertinimo diegimu,
remiantis Svietimo kokybés kultiira, siekiama stiprinti auksStyjy mokykly bendradarbiavimg su
privataus sektoriaus jmonémis, tad rodiklis — bendradarbiavimo raiskos plétra fiksuojama, lyginant
Lietuvos mokykly bendradarbiavimo plétra su kitais Europos Sajungos aukstojo mokslo institutais
(2017 m. — 12 vieta, 2022 m.- 11 vieta) $iuo metu Lietuva tarp Europos Sajungos Saliy uzima 13 vieta.

e UzZtikrinant asmenims tolygig prieiga jgyti aukStojo mokslo teikiamas galimybes formuojama
ir siekiama jgyvendinti per finansiné paramos priemones — Valstybés studijy fondo teikiamy paskoly
santykio su paraiSkomis didéjimo tendencija — 2012 m. (0,85), 2017 m. (0,9), o 2022 m. (0,99).
Finansine prasme sutdijuoti ar mokytis suteikiamos galimybés lyginant su kitomis Europos Sajungos
Salimis yra sudétinga Lietuva pagal studijy kainy dydj — antra.

Aukstojo mokslo institucijos, remiantis Svietimo jstatymu, turi uztikrinti, jog ,,mokiniui, kuris
mokosi pagal pirminio profesinio mokymo programas, ir aukStesniyjy studijy studentui Vyriausybeés
nustatyta tvarka gali biiti mokama stipendija, skiriama materialiné parama®. Kas susij¢ su auksStyjy
mokykly personalo skatinimo sistema, tai Svietimo jstatymo 70 straipsnyje (2011) pateikiama, jog
»aukstosios mokyklos vadovui, déstytojui, mokslo darbuotojui mokama uz darbg atsiZvelgiant |
pareigas, darbo stazg ir moksling kvalifikacijg Aukstojo mokslo jstatymo ir kity teisés akty nustatyta
tvarka“ tai yra uz jgytus pasiekimus.

e Paskaty ir vienody salygy mokytis visg gyvenimg sistemos kiirimas, siekiant asmens
pasirinkimg suderinti su valstybés siekiais, atsizvelgiant j tikio ir visuomenés poreikius — didinti tiek
25-64 mety amziaus grupes, tiek formaliojo amziaus grupés (nuo 25 iki 34 mety asmeny) skaiciaus
augima (nuo 6,9 iki 8,5). Pastarasis uzdavinys svarbus siekiant stabilizuoti arba i$laikyti potencialius ar
esamu studijy proceso dalyvius, jog kuriant pasitik€jimg ir reagavimg ] kievieno asmens poreikius
sickiama visuotinés gerovés — mazinant nedarbg ir emigracijos mastg. Neformalus Svietimas —

besiplecianti sistema, lyginant su kitomis Svietimo sistemomis — atsiliekanti, tad butina uztikrinti
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tinkamas sglygas neformaliajam Svietimui plétotis — fizinias veiklos raiSkos vietas, aiSkias sistemos
valdymo, koordinavimo struktiiras, priemones — uZztikrinancias pastarosios sistemos plétra — per
programas, finansavima ir pasitelkiant zmogiskuosius isteklius.

Valstybés lygmeniu nustatyta, jog auksStosios mokyklos ,prastai vykdo busimy specialisty
poreikio planavimg ir prastai vykdomas racionalus studijy ir mokymo viety pasiskirstymas tarp
universitety, kolegijy, profesiniy®, teigiama, jog Lietuvos aukstojo mokslo institucijos pritraukia mazai
uzsienio studenty (Valstybiné Svietimo 2013-2022 m. strategija).

Strategijoje 2013-2022 m. siekiama $ios pokyc¢iy kryptys:

e didinti mokytojy ir déstytojy profesionaluma, zZemesniame lygmenyje pastarasis vertinimo
rodiklis — konkretus, zymi déstytojy, publikuoty mokslo darby skai¢iy, mokslinio laipsnio jgijima,
kvalifikacijos laipsnio suteikima;

e puoseléti duomeny analize ir jsivertinimu grista Svietimo kokybes kultlra, strateginio
planavimo proceso svarba ir visuotinis organizacijos dalyviy jsitraukimas j bendra veikla;

e plétoti Svietimo prieinamuma ir lygias galimybes, igyti Zinias ir tobuléti turéty biti
sudaromos salygos visiems Svietimo sistemos dalyviams; skatinti mokymasi visg gyvenima, susij¢ su
neformalu Svietimu.

Kaip ir nurodoma, strategijoje pateikiama tik bendri siekiami tikslai, vertinimo Kriterijai —
tolimuose strategijos realizavimo etapuose transformuojami strategijos vykdytojy, atsizvelgiant i}
aplinkos konteksta ir vidinius institucijos/organizacijos isteklius. Svietimo strategijos stebésenos
procese svarbios institucijos — Svietimo ir mokslo ministerija, Lietuvos §vietimo taryba ir Lietuvos
Respublikos Seimas. Strateginiams tikslams ir realizacijai Svietimo institucijose sklandziai vykti
nacionaliniu lygmeniu pavesta — Svietimo ir mokslo ministerijai, atsakingai uz strategijos vykdytojy
koordinavimga.

Detalus strateginiy pokyc¢iy valdymas ir atsizvelgimas ] atitinkamus stebésenos rodiklius
apsibréziamas Zemiausiame lygmenyje. Auks$¢iausiuose lygiuose formuojami bendri siekiami
rezultatai tarptautiniu, nacionaliniu ar tarpinstituciniu mastu (zZr. 4 lentele).

Strateginiai tikslai realizuojami Zemesnio lygmens institucijose, nuolatos koordinauojant
aukstesnio lygmens institucijoms (Aukstojo mokslo tarybai, Svietimo ir mokslo ministerijai) dél

strategijos jgyvendinimo. Tad strateginiy pokyc¢iy jgyvendinimas vyksta trapinstituciniu lygmeniu.
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4 lentelé. Aukstojo mokslo tarptautiniy ir nacionaliniy strateginiy pokyc¢iy stebésenos rodikliai
Saltiniai Strateginiy poky¢iy stebésenos rodikliai

e Priimty ] universitetus ir gavusiyjy Valstybés finansavimg dalis nuo viduriniy
mokykly abiturienty, proc.

e [stojusiyjy ] doktorantiirg skaicius, lyginant su priimty j magistro studijas skai¢iumu,
proc.

e [Svykusiyjy studijuoti pagal ES programas studenty skaicius.

¢ Atvykstanciyjy studijuoti pagal ES programas studenty skaicius.

planas

e Lietuvos mokslo ir studijy institucijy kompiuteriy tinklas.

e Remiamy studenty, lyginant su ankstesniais metais, padidé¢jimo dalis, proc.

e Valstybés biudzeto 1¢éSy, skiriamy valstybinéms mokslo ir studijy institucijoms jy
MTEP darbams, dalis, kuri paskirstyta konkursiniu biidu pagal institucijy mokslo ir
meno veiklos vertinimo rezultatus, proc.

e Lietuvos aukstyjy mokykly, patenkanciy j akademinio pasaulio universitety reitingo
500-ka, skaicius.

¢ [$ Bolonijos proceso regiono atvykstanéiy ir j ten iSvykstanciy laikinai studijuoti

Svietimo ir mokslo ministerijos
2012-2014 m. strateginis veiklos

w

studenty skaiciaus santykis Lietuvai.

¢ 30-34 mety asmeny, turin¢iy aukstajj ar jam prilyginta iSsilavinima, dalis.

e [sidarbinanciy 25—64 mety asmeny dalis.

e Istojusiyjy | Svietimo ir ugdymo krypéiy grupés programas universitetuose
minimalaus konkursinio balo ir jstojusiyjy | tais metais populiariausios grupés
programas skirtumas.

¢ Studijy programy, akredituoty maksimaliam laikotarpiui, dalis nuo visy akredituoty
programy.

Valstybiné Svietimo 2012-2022 m.
strategija

e Universitety ir verslo bendradarbiavimas, vieta Europos Sajungoje.

¢ Aukstyjy mokykly reitingai.
e Mokymasis visa gyvenima ne mazesné kaip 17 vieta.

Lietuva
2030

e Universiteto ir verslo bendradarbiavimas ne mazesné kaip 10 vieta.

e Moksliniai tyrimai ir eksperimentiné plétra 3 % ES BVP turéty biti investuojama |
mokslinius tyrimus ir technologing plétra.

e Ne maziau kaip 40 % 30-34 mety asmeny turéty aukstajj iSsilavinima.

e Bent 15 % suaugusiyjy turéty toliau mokytis (mokymasis visa gyvenima).

eBent 20 % aukstajj iSsilavinimg jgijusiy absolventy ir 6 % 18-34 mety prading
profesine kvalifikacija turin¢iy asmeny turéty kurj laika buti studijave arba mokesi

Europa 2020

uzsienyje.
e Turéty turéti bent 82 % prie§ 1-3 metus iSsilavinimg jgijusiy asmeny (20-34 mety
asmeny, jgijusiy vidurinj arba tretinj iSsilavinimg).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Valstybiné §vietimo 2013-2022 mety strategija, Lietuvos Respublikos §vietimo ir
mokslo ministerijos 2012-2014 mety strategnis veiklos planas, p. 14-15, Europa 2020, Lietuva 2030.

Svietimo kokybés uztikrinimas susijes su aukstojo mokslo institucijy misija, tatiau taip pat ir
valdZios institucijos jpareigotos uztikrinti formaliojo ir dalinai neformaliojo Svietimo kokybe

(Svietimo jstatymas, 2011, 37 str.) i§ valdzios institucijy — §vietimo institucijos gauna bendruosius


http://ec.europa.eu/education/opportunities/index_lt.htm
http://ec.europa.eu/education/opportunities/index_lt.htm
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reikalavimus susijusius su formaliuoju Svietimu, pedagogy kvalifikacija, formaliojo Svietimo ir
kvalifikacijos standartais, licencijy iSdavimo kriterijais ir tvarka (Vyriausybés ir jgaliotos institucijos
prerogatyva). Remiantis Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimu dél Lietuvos kvalifikacijy
sandaros apra$o patvirtinimo (2010, Il dalis, 10-12), aukstajai profesinei kvalifikacijai priskiriami:
ausktosios mokyklos suteikta VI lygio kvalifikacija studijuojat pirmojoje universitetiniy ar koleginiy
studijy pakopoje, VII lygio kvalifikacija studijuojant antrojoje universitetiniy studijy pakopoje arba
pagal vientisyjy studijy programas, VIII lygio kvalifikacijos jgyjamos studijuojant doktorantiiroje ir
(arba) teiseés akty nustatyta tvarka i§ profesinés veiklos patirties ir mokantis savarankiskai.

Aukstojo mokslo institucijas 1§ iSorés kontroliuoja ir atlieka studijy kokybés priezitirg Studijy
vertinimo centras (Svietimo jstatymas, 2011, 66 str.) jgyvendindamas $vietimo prieZifiros tiksla,
centras atlieka visapusiska institucijos veiklos analize, teikiant informacija kaip toliau elgtis ir tobulinti
veiklg. Jgyvendinama ir laikomasi susijusio su $vietimo prieziiira, “vertinti valstybinés $vietimo
politikos vykdyma, Svietimo pasiiila ir Svietimo kokybe, skiriamy 1éSy naudojimo tikslinguma,
$vietimo valdymo sprendimy vykdyma, Svietimo jstatymo ir kity $vietima reglamentuojanéiy teisés
akty vykdyma, Svietimo veiklos duomeny patikimumg ir organizacinémis, teisinémis, ekonominémis
priemonémis skatinti veiklos tobulinimg“, o taip pat nuolat vykdoma Svietimo institucijy veiklos
stebésena atlickama Svietimo ir mokslo ministerijos ir kity ministro jgalioty institucijy (apskri¢iy
virSininky, savivaldybiy administracijos, mokyklos), kurios paskirtis ,,sudaryti salygas visiems
Svietimo valdymo subjektams priimti pagristus sprendimus ir vykdyti Svietimo kokybe laiduojantj
valdyma* (Svietimo jstatymas, 2011, 53, 66 str.).

Tuo tarpu kita institucija auk$tojo mokslo taryba konsultuoja auk$tojo mokslo strateginiais
pletros klausimais. Kartu j universitety veiklos ribas jtraukiamas ir neformalus suaugusiyjy Svietimas.
Lietuvos Svietimo taryba atlieka ekspertinj vertinimg bei konsultuoja strateginiais Lietuvos Svietimo
klausimais. Mokymosi pasiekimus jteisinanéiy dokumenty, liudijanéiy profesinio mokymosi ar studijy
programy baigima, aukStojo iSsilavinimo, kvalifikacijos, kvalifikacinio laipsnio ir mokslo laipsnio
suteikima, i8davimg (Profesinio mokymo jstatymas ir Auks§tojo mokslo jstatymas, 2009, 39 str.).

AukStojo mokslo institucijos yra strateginiy siekiy vykdytojos, Mokslo ir studijy jstatyme
(2009, 63 str.) reglamentuoja, jog “Rengti ir jgyvendinti neformaliojo suaugusiyjy Svietimo programas
gali Lietuvos neformaliojo Svietimo jstaigos, taip pat bendrojo lavinimo, profesinio mokymo,
aukstesniosios ir aukStosios mokyklos, jsteigusios neformaliojo suaugusiyjy Svietimo padalinius
(skyrius, grupes ir t.t.), Kiti juridiniai ir fiziniai asmenys, kurie Vyriausybés ar jos jgaliotos institucijos

nustatyta tvarka yra jgije teis¢ uzsiimti neformaliuoju suaugusiyjy Svietimu.*
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2.2. Aukstojo mokslo strateginiy poky¢iy valdymas nacionaliniu lygmeniu

Nacionaliniu lygiu auksStojo mokslo politikos sprendimai priimami Seimo prerogatyvoje.
Sprendimy jgyvendinimas atliekamas vykdomyjy valdzios institucijy lygmeniu:

e Vyriausybg,

e Svietimo ir mokslo ministerija (patariamoji institucija strateginiais aukstojo mokslo plétros
klausimais, sudaryta pagal Vyriausybés nuostatus — Aukstojo mokslo taryba),

e Lietuvos mokslo taryba (Seimo ir Vyriausybés patariamasis organas mokslo ir mokslininky
rengimo klausimais, o taip pat yra moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros jgyvendinimo,
finansavimo dalyvé bei vertinimo organizatorius),

e Valstybinis studijy fondas (Vyriausybés nustatyta tvarka administruoja valstybés paskolas,
remia valstybés remiamas paskolas studentams, stipendijas treCiosios pakopos studentams, teikia
finansing parama studentams),

e Studijy kokybés vertinimo centras, Vyriausybés ir Svietimo ir mokslo ministerijos jgaliotos
institucijos (Lietuvos Respublikos Mokslo ir studijy jstatymas, 2009, 14 str.).

Mokslo ir moksliniy tyrimy plétra uztikrinama kuriantis mokslo ir technologijy parkams —
juridiniams asmenims (privatiems arba juridiniams), stimuliuojant mokslo ir technologijy plétra,
skatinant mokslo ir verslo rySius ir propaguojant inovacijy kultirg. Tuo tarpu integruoti mokslo,
studijy ir verslo centrai (sléniai) — kuriami siekiant sutelkti moksliniy tyrimy studijy ir Zinioms imlaus
verslo potenciala, turintj bendrg arba susijusig infrastruktiirg, prisidedant prie ziniy visuomenés ir ziniy
ekonomikos kiirimo ( Mokslo ir studijy jstatymas, 2009, 15-16 str.).

Studijy kokybés vertinimo centras Svietimo ir mokslo ministerijos jsteigta ir patvirtintais
nuostatais veikianti institucija ,,skatinanti aukstyjy mokykly veiklos kokybe per iSorinj vertinimg bei
institucijy ir studijy programy akreditavima“, vykdoma ne reciau kaip kas 5 metus. Institucija savo
veikla prisideda prie Svietimo strategijos jgyvendinimo vykdoma veikla, kuomet ,,organizuoja ir vykdo
uzsienio institucijose jgyty, su aukSuoju mokslu susijusiy kvalifikacijy vertinima ir pripazinimag
Lietuvoje*“(17 str.).

Aukstyjy mokykly valdymo specifika jtirtinta kiekvienos institucijos atskirai, bendriniai
reikalavimai — nuleisti i§ virSaus, jog pagrindiniai trys valdymo organai: Taryba, Senatas ir rektorius,
salygojo auksStojo mokslo institucijas keistis ir inicijuoti pokycius, kurie fiksuojami veikla
reglamentuojanc¢iuose dokumentuose. Pirmieji strukttiriniai pokyciai aukstosiose mokyklose siejami su
aukscCiausios valdzios organy sudéties ir funkcijy kaita. Perskirstomos funkcijos tarp universiteto
Senato ir Tarybos. Nuo 2009 m. vadovaujantis Mokslo ir studijy jstatymu:

e Rektorius aukstajai mokyklai atstovaujantis asmuo, atlieka svarby vaidmen;j aukstojo mokslo

strateginio valdymo procese ,,uztikrina strateginio veiklos plano jgyvendinimg, supazindina senatg ir
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teikia Svietimo ir mokslo ministerijai aukstosios mokyklos meting veiklos ataskaita, teikia tarybai
tvirtinti strateginj aukstosios mokyklos veiklos ir aukstosios mokyklos strukturos pertvarkos planus®,
tad remiantis (Lietuvos Respublikos Seimas, 2009, 22 str.), atlicka svarby vaidmenj strateginiy
pokyciy valdymo kontekste.

e Universiteto Taryba, susidedanti i§ suinteresuoty grupiy nariy skiriamy asmeny tarp studenty
atstovybes, déstytojy ir mokslo darbuotojy, administracijos ir darbuotojy, Svietimo ir mokslo ministro
ir senato teikimu, o likusieji sitilomi juridiniy ir fiziniy asmeny, asmenis nepriklausancius aukstosios
mokyklos personalui ir studentams — atskaitingi — Seimui, parengta metiné veiklos atskaita turi biiti
teikiama Seimui, kartu ir auk$tosios mokyklos reorganizavimo arba likvidavimo planai (po to kai yra
iSklausoma Senato nuomoné ir patvirtinami dokumentai). Taryba, remiantis jstatymu, institucijos
viduje tvirtina rektoriaus parengta meting veiklos ataskaitg, jvertinant, remiantis strateginiu planu
pasiektus rezultatus (Lietuvos Respublikos Seimas, 2009, 20 str.), o taip pat susijusi su strateginiu
planavimu ir strateginiy poky¢iy valdymu, kuomet yra atsakinga uz universiteto misijos ir vizijos
tvirtinimg bei rektoriaus teikiamg strateginj plana, auks$tosios mokyklos pertvarkos planus. Svarbu
nurodyti, jog pasikeitus mokslo ir studijy jstatymui, Tarybai suteikiamos galios nustati aukstosios
mokyklos 18y ir turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo tvarka, svarsti ir tvirtinti svarbiausius
su tuo susijusius sprendimus, o taip pat lygiagreciai jvardinama prerogatyva — nustatyti bendra studijy
viety skaiCiy, atsizvelgiant  galimybes uZztikrinti studijy ir mokslinés veiklos kokybg.

e Senatas — akademiniy reikaly valdymo organas, netiesiogiai siejasi su strateginiy pokyciy
valdymu, kuomet kaip nurodoma mokslo ir studijy jstatyme, formuojantis jtakg studijy proceso raidai,
nes ,,tvirtina déstytojy ir mokslo darbuotojy pareigybiy kvalifikacinius reikalavimus, nustato déstytojy
ir mokslo darbuotojy atestavimo ir konkursy eiti pareigas organizavimo tvarka, tvirtina vidine studijy
kokybés uztikrinimo sistema ir kontroliuoja, kaip ji jgyvendinama; nustato studijy tvarka, tvirtina
universiteto vidaus tvarkos taisykles, tvirtina studijy, moksliniy tyrimy ir eksperimentinés plétros,
meno programas ir teikia rektoriui sitilymus dé¢l Siy programy finansavimo ir universiteto struktiiros
pertvarkos, reikalingos toms programoms jgyvendinti, vertina atlikty tyrimy rezultatus ir visos
universiteto mokslo ir meno veiklos kokybe ir lygj“ (Lietuvos Respublikos Seimas, 2009), tad j
strateginiy poky¢iy valdymg jsitraukia atliekant koordinatoriaus — organizatoriaus vaidmenis.

e Aukstojo mokslo strateginio planavimo tiek ir strateginiy pokyc¢iy valdymo aspektai atsispindi
reglamentuojamuose dokumentuose (mokslo ir studijy jstatyme, universitety statutuose), kuriuose
nurodoma, jog aukstosios mokyklos privalo parengtus strateginés plétros planus derinti su ministerija,
atsizvelgiant | aukStojo mokslo tarybos teikiamas rekomendacijas, o uz Strateginio jgyvendinimo
dokumenty vieSinima atsakingas — rektorius, turi derinti atitinkamus strateginius dokumentus tiek su

Taryba tiek su Senatu, teikianciu pasiiilymus, rekomendacijas (Zr. 10 lentele).
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Aukstojo mokslo
taryba

SMM

/ Rektorius |€| Senatas
; T

Metiné veiklos
ataskaita

Taryba

Pertvarkos planai Mokslo ir studiju

institucijos

10 pav. strateginiy poky¢iy valdymas aukstojo mokslo institucijose.

Saltinis: sudaryta remiantis Lietuvos Respublikos Mokslo ir studijy jstatymu.

Apibendrinant, strateginis pokyciy valdymas aukstojo mokslo institucijose tarptautiniu ir
nacionaliniu lygmenimis reglamentuoja tikslus keisti veikimo kryptis, kryotingai formuojant aukstojo
mokslo studijy ir mokslinés veiklos kryptis, struktiiras, procesus reaguojant j valstybés ir verslo
sektoriaus poreikius. Kiekviena valstybiné su Svietimo sistema susieta institucija prisideda prie
strateginiy pokyciy valdymo ir daro jtakq strateginiy tiksly jgyvendinimui, kaip pavyzdziui AukStojo
mokslo taryba, teikianti finansing paramq moksliniams tyrimams arba Studijy vertinimo centras

atliekantis programy akreditacijq, taip pat Svietimo ir mokslo ministerija.
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3. KAUNO MIESTO UNIVERSITETU STRATEGINIU POKYCIU
VALDYMO TYRIMAS

3.1. Kokybinio tyrimo metodikos pagrindimas

Remiantis ankstesniy skyriy duomenimis, pasirinktos Kauno universitety atvejo analize,
apimanti 2011-2014 m. strateginiy plany jgyvendinimo dokumentuose fiksuoty strateginiy pokyciy
identifikavimg ir priezastingumo rySiy nustatymg. Pagal Veidas leidinio publikuotus aukstyjy mokykly
reitingo duomenis pasirinktos $ios aukstojo mokslo institucijos: Kauno technologijos uniersitetas,
Vytauto Didziojo universitetas, Lietuvos sveikatos moksly universitetas, Lietuvos sporto universitetas.
Pasirinktas 2012-2014 m. laikotarpis siekiant, palyginti strateginiy poky¢iy valdyma skirtingose
aukstosiose mokyklose, aktualiu laikotarpiu, vykdomy reformy metu.

Tyrimui atlikti, i§ teorinés dalies, iSskiriami poky¢iai: tarptautiSkumo skatinimas, studijy ir
mokslo plétra, mokymasis visa gyvenimg. Pokyc¢iai iSmatuojami jvertinant Siuos rodiklius moksliniy
publikacijy skaiCius, iSvykstanCiyjy ir atvykstanciyjy skaiCius, jtakojantis vykdomos veiklos
finansavimg, vykdomos neformalaus §vietimo veiklos.

Siekiant objektyviai jvertinti aukStyjy mokykly strateginius pokycius, atszvelgiant |
identifikuotus poky¢ius reglamentuojamus aukstesnio lygmens §vietimo institucijose kaip Svietimo ir
mokslo ministerijos lygmeniu iSskiriami vertinimo rodikliai susij¢ su studenty atsinaujinimu,
tarptautiSkumo rodikliais. Vertinant aukStyjy mokykly strateginius pokycius ir jy valdyma
atsizvelgiama taip pat ir kontroliuojamus iSorés veiksnius — auksStojo mokslo stratrginiy tiksly
formuotojy, vykdytojy veiksmus, arba nekontroliuojamus iSorés pokycius nepriklausomus nuo
universiteto, kuomet pokyc¢iams atsirasti jtakos turi aukS$tesnio lygmens institucijos, kaip studijy
vertinimo centras, akredituojantis programas, kvalifikacijas; §vietimo ir mokslo ministerija, Lietuvos
mokslo taryba finansuojanti mokslinius tyrimus ir vertinanti universitety veikla, atsizelgiant |
mokslinius rezultatus. ISskiriamas ir j analize nejtraukiamas iSorés nekontroliuojamas pokytis susijes

su aukStojo mokslo dalyviais, rinkos formuojamy poreikiy raiSka.
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3.2. Lietuvos sveikatos moksly universiteto strateginiy poky¢iy valdymas

Lietuvos sveikatos moksly universiteto misija, pateikiama strateginiame plane, kuri vis tik
neatspindi universiteto vykdomos veiklos ir i$skirtinumo, Vvizija — ,kurti iSskirtinj ir konkurencingg
universiteta, rengiant] biomedicinos srities specialistus ir vykdant; aukSciausio lygio mokslinius
tyrimus® identifikuoja strateginius tikslus, kuriuos jgyvendinant siekiama tapti iSskirtiniais
biomedicinos srityje (Lietuvos sveikatos moksly universiteto [LSMU] strateginis veiklos planas,
2011). Strategijos igyvendinimo laikotarpiu iSsikeliami veiklos prioritetai strateginiams tikslams
pasiekti:

* Studijy plétra

e Mokslo pléta

e Valdymo sistemos plétra

e Zmogaus ir gyviiny sveikatos prieZiiiros plétra (nuo 2013 m.).

Suformuoti strateginiai tikslai kaip ir kitiems univeristetams yra vienodi — specialisty rengimas ir
mokslo plétojimas, studenty rémimas, asignavimus uz vykdomas programas i§ valstybés biudZeto.
Fiksuojama, jog pastaraisiais metais 2012-2014 m. laikotarpiu tiek studenty bendrasis skaiius

universitete tiek ir priimtyjy asmeny skaicius palaipsniui didéja (zr. 11 pav.).
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11 pav. LSMU studenty atsinaujinimas 2012-2014 m.

Saltinis: sudaryta remiantis LSMU metine veiklos ataskaita (2014).

Remiantis LSMU strateginiame veiklos plane pateikta informacija iSskiriami strateginiai
poky¢iai, priezastys ir veikimo kryptys (Zr. 5 lentel¢). ISskiriamos strateginiu laikotarpiu probleminés

sritys — institucijos silpnybés.
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5 lentelé. Strateginiy poky¢iy valdymas LSMU 2012-2014 m.

2012-2014m.
LSMU
Strateginiai 1. Studijy 2. Mokslo plétra 3. Valdymo sistemos
sl plétra plétra
Priezastys Nepakankamai Nepakankamas mokslo Nepakankamas mokslo
populiarios Kkai finansavimas. institucijy mokslo
kurios studijy darbuotojy dalyvavimas
programaos. studijy procese.
Veikimo Optimizuoti Kurti ir plétoti infrastruktiira. Sukurti ir jgyvendinti
biidai studijy padaliniy Rengti aukéc“:_ia_usiojo lygio zmogiskyjy istekliy
struktiirg. mokslininkus. valdymo politika.
Studijy proceso, Didinti moksliniy tyrimy Kurti universiteto identitets.
programy tarptautiSkuma. Optimizuoti tiking veiklg ir
tobulinimas. Plétoti moksliniy tyrimy sgsajas politika.
Studijy kokybés su verslu.
gerinimas. Vykdyti §vietéjiska veikla.
Studijy
infrastrukttros
atnaujinimas.
E-studijos.
Studijy programy
plétra.
Studijy priémimo
tobulinimas.
Studijy rémimas ir
skatinimas.
Tarptautinés

veiklos plétra

Saltinis: sudaryta autorés remiantis 2012-2014 m. LSMU strateginiu veiklos planu.

Atsizvelgiant | problemines sritis, pasirinkus alternatyvias galimybes, siekiama eliminuoti
strateginius tikslus realizuoti stabdancias priezastis. Strateginius tikslus institucija realizuoja ir fiksuoja
per jvykdytus strateginius ir organizacinius pokyc¢ius (zr. 6 lentel¢), jgyvendinamas vykdant aktyvias
veiklas.

ISskiriami poky¢€iai uztikrina esamy resursy efektyvy valdyma, vykdant numatytas veiklas,
susijusigsias su studijy kokybés uztikrinimu, mokslinés veiklos plétra ir efektyvesniu istekliy

paskirstymu.
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6 lentelé. LSMU realizuoti strateginiai ir organizaciniai pokyc¢iai

1. Studijy plétra 2. Mokslo plétra 3. Valdymo sistemos
plétra
Studijas Uztikrinamas stabilus Valdymo administravimo
reglamentuojanciy | mokslinés veiklos ne tik pertvarka, pakeitus
dokumenty valstybés, bet ir verslo reglamentuojamas tvarkas,
atnaujinimas. subjekty finansavimas. | institucinius jsipareigojimus.
Jungtinés ISplésta studijy
o universitety administravimo sistema.
S veiklos. Studijy programy komitety
_E Studquvprog'ra}mg sudarymas.
I~ tiksly,uzdaviniy ir
aprasSy atnaujinimas.
Studijy medziagos
skaitmeninimas.
24 programy

atnaujinimas.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis LSMU veiklos ataskaita (2014).

Be visy kity strateginiy veikly, kurias iSsikéles universitetas, vykdomas neformalus Svietimas,
igyvendinamas vykdant jvairias veiklas susijusias su asmeny ugdymu, procesy tobulinimu (mokymosi
virtualizacija), iStestiniy studijy programy skai¢iaus plétra:

e Suformuotas struktiirinis, Veterinarijos testinio mokymo ir konsultavimo centras, atsakingas
uz neformalaus $vietimo jgyvendinimg universitete (LSMU veikos ataskaita, 2014, p. 13).

¢ Nuolatos universiteto valdzios — Senato nutarimu, priimami teisés aktai papildantys esamus
apie neformalaus suaugusiyjy Svietimo kompetencijy vertinimo pripazinimg, 0 taip vykdomi
organizaciniai poky¢iai, palaipsniui kei¢iant tvarkas.

e UzZtikrinamos podiplominés, laipsnio nesuteikiancios studijos, jgyvendinant strateginj tiksla —
vykdyti auksciausios kokybés studijas, teikiancias moksliniais tyrimais grindziamgq Siuolaikinj paZinimo
ir technologijy lygj atitinkantj universitetinj issilavinimgq ir aukstojo mokslo kvalifikacijq.

e Vykdoma vienuolika pirmos ir antros pakopy iStestinés studijy programos (LSMU veiklos
ataskaita, 2014, p. 27). Istestine studijy forma vykdomos 10 I pakopos ir II pakopos studijy programos.

e 2013 m. veiklos ataskaitoje, fiksuojama, jog universitete uztikrinamos podiplominés, laipsnio
nesuteikianCios studijos, jgyvendinant strateginj tiksla — vykdyti aukSciausios kokybés studijas,
teikian¢ias moksliniais tyrimais grindZziamg Siuolaikinj paZinimo ir technologijy lygj atitinkantj
universitetinj iSsilavinima ir auksStojo mokslo kvalifikacija, siejamos su mokymusi visg gyvenima.

2014 m. struktiiriniai pokyciai keiCiant aukSCiausios valdzios pasiskirstyma darbais, jsteigiant
naujas organizacijos struktiiras, funkcijas ir pareigybes. 2013-2014 m. strateginiams tikslams realizuoti
vykdoma administracijos pertvarka, susijusi su strateginiai pokyciais universitete, kuomet:

e Patvirtinami nauji pirmos ir antros studijy pakopos studenty priémimo komisijos nuostatai.
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o Atliekami studijy valdymo ir paslaugy studentams proceso pokyciai. Studijy apskaitos ir
administravimo funkcijos pavedamos Studijy centrui (Senato nutarimas), siekiant atskirti studijy
centro ir fakultety funkcijas (LSMU veiklos ataskaita, 2014, p. 13).

e Atnaujintos studijas reglamentuojantys dokumentai (dél stipendijy, studijy reikalavimy,
profesinés kvalifikacijos tobulinimo) parengti advokaty profesinés bendrijos, taip siekiama stiprinti
universiteto vykdoma veikla (LSMU veiklos ataskaita, 2014, p. 12), o kartu 2013 m. visoms pirmos,
antros ir vientisiniy studijy programoms sudaryti studijy programy komitetai.

e Jdiegta nauja nuomonés apie studijy kokybe tyrimo ir analizés sistema, taip iSpléstas tiriamyjy
kontingentas (LSMU veiklos, 2013, p. 47).

e Reorganizuotas veterinarijos institutas (LSMU veiklos ataskaita, 2013, p. 52).

TarptautiSkumo uztikrinimas:

e 2014 m. pasibaigus Erasmus programos vykdymo laikotarpiui ir prasidéjus naujai Erasmus+
programos vykdymo etapui, susitelkiama ir siekiama skatinti dar neaktyvius studentus ir déstytojus
studijy mainams. LSMU veiklos ataskaitoje (2014) fiksuojamas atvykstanéiyjy studenty skaic¢iaus
svyravimai (zr. 12 pav.).

e Patvirtinti nauji pirmos ir antros studijy pakopos studenty priémimo komisijos nuostatai.
Atlickami studijy valdymo ir paslaugy studentams proceso pokyciai. Studijy apskaitos ir
administravimo funkcijos pavedamos Studijy centrui (Senato nutarimas), siekiant atskirti studijy

centro ir fakultety funkcijas (LSMU veiklos ataskaita, 2014, p. 13).
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12 pav.. LSMU tarptautiskumo rodikliai
Saltinis: sudarytas remiantis LSMU veiklos ataskaita (2014).

Studijy plétra uztikrinimas atnaujinant studijy programas universitete, daroma prielaida aktyvi
veikla, nes:
e Atnaujinti studijy programy tikslai ir rezultatai — 24 programy, 1220 programy aprasai

(apibréztos studenty jgyjamos kompetencijos, patobulinta studijy rezultaty, kompetencijy vertinimo
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sistema), siekiant tobulinti studijy programas, orientuotas j studijuojantjjj (LSMU veiklos ataskaita,
2012, p. 24).

e Pradéta vykdyti jungtiné su KTU pirmos pakopos studijy programa Sveikatos informatika
(LSMU veiklos ataskaita, 2014, p. 12). Nuo 2014 m. vykdoma jungtiné VDU ir LSMU programa
Dailés terapija. (2014, p. 27). Jungtinés universitety veiklos (jungtinés programos, kompetencijos
vertinimas ir suteikimas) kaip pavyzdziui LSMU kartu su V. A. Grai¢itno aukstaja vadybos mokykla
(LSMU veiklos ataskaita, 2014, p. 39-40), susijusios su mokymosi visg gyvenimg programos
igyvendinimu uztikrinant kompetencijy jgyjima.

Projektine veikla arba mokslo plétra, priklausanti nuo finansavimo i$ iSorés dalyviy:

e Universitetas gauna papildomy 1éSy vykdyti projektus iS: Lietuvos mokslo tarybos, Mokslo,
inovacijy ir technologijy agentiiros (MITA), Nacionalinés mokéjimo agenttiros (NMA), iikio subjekty.
Vykdomi tarptautiniai projektai: 7BP, COST ( 9 ir 5 veiklos), EUREKA (2 projektai) programos ir
tarptautinés programos, atsakomybés ir dalyvavimo sutelkimas — treciose Salyse (2013, p. 70).

e Mokslo fondas skyré 311,3 tukst. Lt doktorantiiros tyrimams 32 biomedicinos moksly srities
doktoranty atiekami moksliniai tyrimai uz 264,3 tiukst. 11 Zemés tikio moksly srities doktoranty
atlickamy moksliniy tyrimy 47,0 tukst. Lt panaudota 296,6 tikst. Lt (LSMU veiklos ataskaita, 2013, p.
48), 0 numatoma 2014 m. bendrai su KTU finansuoti mokslinius tyrimus (doktoranty), tai rodo, jog
moksliné veikla pleciasi.

e LSMU fondas 2013 m. skyre 100 tikst. Lt 16 doktoranty ir 42 mokslininkams, ta¢iau dalis
pinigy liko, nes keli mokslininkai atsisaké gauti finansavima i§ LMT (LSMU veiklos ataskaita, 2013,
p. 50).

Universitetas vykdoma veikla susitelkia j vidutinio greicio strateginius pokycius, sglygojancius

evoliucing organizacijos kaita.

3.3. Vytauto Didziojo Universiteto strateginiy poky¢iy valdymas

Teorin¢je dalyje akcentavus, jog aiSkus strategijos misijos ir vizijos suformulavimas nulemia
strateginiy poky¢iy valdymo sékme, tad atsizvelgiant, kad Vytauto DidZiojo universiteto misija —
,bendruomeniska mokslo, meny ir studijy institucija, tesianti 1922 m. Kaune jkurto Lietuvos
universiteto misija, Zmogui sudaranti liberialias ugdymosi salygas, plétojanti partnerystg, aktyviai
dalyvaujanti Kauno gyvenime ir kurianti Lietuvos ateit] ir prisidedanti prie pasaulio kultiros ir mokslo
raidos* ir vizija — ,,aktyvus, modernus, globaliai atpazjstamas, Artes Liberalesprincipus puoseléjantis
klasikinis universitetas, atskleidziantis kiirybiSkas asmenybes Lietuvai ir Pasauliui® i8skiria specifines
veikimo formas — tam tikry principy laikymasis; akcentuojamos bendros vertybés, kaip
bendruomeniskumas, partnerysté reiskiasi per mokslo, meny ir studijy veiklas, regioninéje,

nacionalinéje ir tarptautingje erdvéje (Vytauto Didziojo universiteto [VDU] Taryba, 2012).
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Strateginiai pokyc¢iai universitete fiksuojami jgyvendinant struktirinius, procesinius ir elgesio
pokyc¢ius. 2014 m. sujungus buvusius struktiirinius universiteto padalinius jkurta Kokybés ir strategijos
tarnyba prerogatyva — ,,plétoti vidine studijy ir mokslo kokybés kultiira VDU, nuotat tobulinti studijy
ir mokslo kokybés uztikrinimo sistema, stebéti strategijos jgyvendinimo procesus, gerinti absolventy
integracijg ] profesinés veiklos pasaulj ir teikti jzalgas®, prisideda prie socialiai aktyvios ir atsakingos
bendruomenés formavimo, ir Marketingo ir komunikacijos tarnyba ,siekia uztikrinti bendrg <..>
marketingo ir komunikacijos strategijos (politikos) formavimg ir jgyvendinima®, uztikrina vidinés ir
iSorinés komunikacijos darnumag (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 11).

Atsizvelgiant | demografing situacijg ir bendrg studenty skaifiaus sumazéjimg jgyvendinamas
siekis — tarptautiSkumo skatinimas, mokymosi visg gyvenima programy plétra, kryptingai formuojant
atitinkamas struktiiras, procediiras, veiksmus. Organizacija stiprina esamus pajégumus, pasirenkant
iSorés galimybes. 2014 m. sudaromos naujos sutartys Erasmus+ programos pagindu: partneriy skaicius
pakito nuo 245 iki 240, atsisakant neveiksniy sutar¢iy formuojama prielaida, jog bendradarbiavimo su
uzsienio universitetais plétra jtakoja intensyvesnius studenty mainus (VDU veiklos ataskaita, 2014, p.
54). Pasinaudojus esamais zmogiSkaisiais iStekliais vykdoma mentoriy programa — atvykstancius
studentus supazindinant su universiteto padaliniais, universiteto bendruomene, ir miestu, taip vykdant
reintegracija (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 60-61). Jgyvendintas siekis asmenims studijuoti

uzsienio universitete virtualaus mobilumo biidu (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 66).
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2012-2014m.
VDU
Strateginiai 1. Socialia | 2. Patikimas | 3. Asmenybéms | 4. AuksCiausi | 5. Darniir
e s i aktyvi tarptautini ir talentams o lygio kirybis
peal ir : spgrtneris atsiskleisti mok>sllas ir II;};
atsaking palankios menas aplinka
a studijos
bendruo
mené
Priezastys Maza ISvykstanciyjy Studijy Vykdoma Plétojantis
atlyginimy dalinéms organizavimui santykinai fiziniams ir
dalis studijoms triksta patalpy, nedaug biomedicinos
déstytojams, studenty sudétinga sudaryti taikomyjy mokslams,
itakojanti skaiCius optimaly tyrimy pagal reikalingas
moksliniy neatitinka tvarkarastj. socialiniy mokslo
tyrimy lygj ir Europos partneriy laboratorinés
laikg Sajungos uzsakymus. jrangos
kvalifikacijo vidurkio. atnaujinimas.
S
tobulinimui.
Veikimo Perzitiréti Idiegti viding Didinti Plétoti ir
biidai vyk_domas studijy kokybés vykdomy atnaujinti
veiklas, uztikrinimo veikly infrastruktiirg
optimizuoti sistema. efektyvuma.
universiteto
struktiras.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis VDU strateginiu veiklos planu (2012).

e Did¢ja tarptautiniy projekty skaiCius, universiteto atsakingiems padaliniams — Tarptautiniy

ry$iy tarnybai — jsitraukiant j bendry su kitais universitetais projekty igyvendinima, susijusj su studenty

praktika tarptautinése organizacijose (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 65).

e TarptautiSkumas uZztikrinamas vykdant jungtines su uZsienio universitetais studijy programas.

Siuo metu vykdomos 6 jungtinés studijy programos: su Italijos Trento universitety, vykdant jungting

magistro studijy programa, o taip pat ir su kitais Lietuvos universitetais, LEU ir SU — laipsnio

nesuteikianCias studijy programas (taip siekiama atliepti | rinkos poreikius, ugdant perspektyvius

specialistus).
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8 lentelé. VDU realizuoti strateginiai ir organizaciniai poky¢iai

TarptautiSu Mokslo ir verslo Mokslo plétra Iniciatyvi veikla
mo bendradarbiavimas
skatinimas
Studijy [Saugo susidoméjimas Finansuoti Vienkartinés stipendijos skatinant
marketingas bendrais mokslo ir LMT net 52 mobiluma.

Daugiakalby verslo projektais projektai — Gretutiniy studijy programy vykdymas
stés skaida | Jsisavinta 19,4 min. Lt 12,72 min. (tarpdiscipliniskumo didinimas,
Dvisalis ir | ES 1é8y infrastruktiirai Sumazéjo kompetencijy plétra)

Erasmus gerinti. koordinuojamy Zmogiskyjy istekliy apjungimas .
mainy Nauji struktiiriniai projekty Informacinés sistemos jdiegimas.
programos padaliniai — Verslo skaiCius 17 %. | Tarptautiniy studijy programy vykdymas (6
bendradarbia praktiky centras, Projektiné naujos).

vimas studentams suteikiant | veikla—158 Studenty apklausos — grjztamasis rySys
galimybe kurta naujas min. ES Karjeros planavimas apimantis ir

jmones. struktiiriniy itraukiantis visy studijy pakopy dalyvius

fondy leésy. teikiant apklausas, aiSkinantis griZztamaji

ry$j (uzsienio studentai, absolventai)

Saltinis: sudarytas remiantis VDU veiklos ataskaita (2014 m.).

e Didéja programy, déstomy uZsienio kalbomis, pasitila. LaipsniSkai didéja uZsienio studenty
priimty j bakalauro ir magistro studijy programas (ne dalinéms studijoms). Fiksuojama, jog teigiama
programy skaiCiaus kaita 2014-2015 m. laikotarpiu, lyginant su ankstesniais metais. Padaugéjo i
uzsienio $alis iSvykstanciy déstytojy skaicius (nuo 17 iki 38) dél didesnio finansavimo ir susidoméjimo
Erasmus programa. Dél Erasmus praktikos Zinomumo ir reikSmés darbinantis per 2014 m. iSvyko 83
studentai. Universitetas skatina dvikryp¢ius mainus, tad 2014 m. fiksuojama, jog atvykstanciyjy
studenty yra daugiau nei isvykstanciyjy ir tai lemia mainy programos veikly finansavimo dydj (VDU
veikos ataskaita, 2014, p. 55).

o Universitetas sudaro palankesnes galimybes studijuoti uzsienio studentams esant didesniam
skirtingy mokamy kalby skaiciui, o taip pat skatina asmenis mokytis visg gyvenima (UZsienio kalby
centras). Pastarasis universiteto struktiirinis padalinys, dalyvauja partneriy tinklo vykdomame projekte,
siekiant iSsiaiSkinti kalby mokymosi sunkumus, pritaikyti gergja praktikg (VDU veiklos ataskaita,
2014, p. 70).
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e Skatinant tarptautiSkuma, rodikliy gerinimg, jgyvendinant nauja Erasmus+ programa,
1Sanalizuotos ankstesnio laikotarpio bendradarbiavimo patirtys, sudarytos naujos sutartys - partneriy
skaicius pakito nuo 245 iki 240 (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 54).

e Siekiant labiau pritraukti ir iSlaikyti uzsienio studentus vykdomos iniciatyvios veiklos:
vykdoma mentoriy programa — atvykstanCius studentus supazindinti su universiteto padaliniais,
universiteto bendruomene, ir miestu (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 60-61).

e Universiteto atsakingi padaliniai (Tarptautiniy rySiy tarnyba) isitraukia | bendry su Kkitais
universitetais projekty jgyvendinima, susijusj su studenty praktika tarptautinése organizacijose (VDU
veiklos ataskaita, 2014, p. 65).

Kintanti demografiné situacija lemia ir siekj iSlaikyti studentus ir skatinti studijuoti per studenty
rémimo siekius.

e Jgyvendinant studenty rémimo uzdavinj per 2013-2015 m. studentams buvo skirta:
vientisiniy studijy — 77, 1l p. — 339, | p. — 1186. Per 2014 m. i§ doktoranty stipendijas uz gerus studijy
rezultatus ir parengtus straipsnius i$ pateikusiyjy paraiskas 67 gavo stipendijas 44, lyginant su
ankstesniais metais 2013 m. — 47 (90) ir 2012 m. — 43 (91 paraiska) (VDU veiklos ataskaita, 2014, 162
p.). Suteiktos 15 premijy remiantis mokslo produkcija, kita mokslo veikla. Suteiktos moksliniy i§vyky
stipendijos, didinti tarptautinj mobiluma, 15 doktoranty.

e 2013 m.13 % sumazintas I p. ir vientisiniy studijy programy finansavimas, lémes priimamy
studenty j pirmos ir vientisiniy studijy pakopas (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 46). Tuo tarpu Il p.
finansavimas padidintas 11% (289). Priimta Ip. Ir vientisiniy studijy studenty 706, tai lyginant su 2012,
m. yra 97 studentais maziau (2012 m. — 810).

e Valstybés finansuojamas vietas pirmos ir antros studijy pakopose patvirtina Lietuvos
Respublikos Vyriausybé. 2014 m. numatyta priimti 289 studentus, tad universitetui néra suteikiama
galimybé uztikrinti fiksuotas finansuojamas studijy vietas, nes tai priklauso nuo padéties rinkoje ir
auksciausios valdZios sprendimy finansuoti atitinkama skaiciy atitinkamos studijy pakopos (VDU
rektoriaus ataskaita, 2014, p. 81). Ataskaitoje nurodoma, jog 2014 m. 22 % sumaZzéjo valstybés
finansuojamy viety, lyginant su ankstesniais metais (2013 m. 230, 2014 m. — 179).

e Vykdoma jungtiné studijy programa — Ryty Europos studijos ir tyrimai. Remiant Studijy
fondue VDU jsteigtos mobilumo stipendijos 216 490 It. ISvykstantiems studentams skirtos 35
mobilumo stipendijos. Tuo tarpu didéja vienkartinés stipendijos — 187, 2013 — 145, 2012 — 304., 0 i$
viso stipendijoms per 2014 m. i§ Studijy centro skirta — 2 127 600 It, 2013 m. 3 000 000 It, 2012 m. 3
000 000 It

Vytauto Didziojo universitetas realizuoja ir Kitus strateginius tikslus susijusius su moksline
plétra, dalyvavaujant mokslinéje veikloje, kuri nors ir apribota dél finansavimo ir reikalavimy teikiant

paraiskas projektams, taciau universiteto lygmeniu sékmingai realizuojama -moksliniy tyrimy plétra —
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2014 m. fiksuojama, jog veikia 40 klasteriy (VDU veikos ataskaita, 2014, p. 124). Nors svarbu
pazyméti, jog mokslo fondo finansuojamy 1éSy sumos sumazéjo — 2014 m. suteikta tik 300 takst.
lyginant su ankstesniais metais — 2013 m.- 510 tiikst., 0 2012 m. maziau 450 tikst. Lt.

Infrastruktiros plétra strateginis siekis, kuriuo wuztikrinama palanki aplinka mokytis.
Universitetas orientuojasi j jau esamy pastaty rekonstrukcija ir renovacijg, kurioms skirta 27min. Lt, o
] renovuotas patalpas bus perkeliami fakultetai. Fiksuojama, jog ES parama 3 kartus didesné nei
praeitais metais. Pastatams renovuoti isleista 122429 tukst. Lt daugiau nei 2013 m.. Nors projekty
skaiGius sumazéjo (p. 171, 177). Parama teikiama i§ Europos Sajungos struktiriniy fondy, pratesiant
vykdomus projektus. Teiktos paraiSkos ir j kitus fondus: Lietuvos mokslo taryba, tarptautines studijy ir
mainy programas. Infrastruktiros atzvilgiu daug 1éSy skiriama pastaty renovacijai. Universitetas
koordinavo du projektus. Isisavinta 19,4 mln. LéSy. Infrastruktiiros atzvilgiu daug 1éSy skiriama
pastaty renovacijai. Universitetas koordinavo du projektus. Isisavinta 19,4 mln. Lésy.

Siekiant studenty skaiCiaus iSlaikymo planuojamas ir jgyvendinama uzsienio studenty
pritraukimo studijuoti universitete strategija, kuomet:

e Teikiamos stipendijos Ersamus ir daliniy studijy studentams, VDU auksines ir sidabrines bei
Lietuvos ar uzsienio valstybiu stipendijas laipsnj suteikian¢ioms studijoms universitete.

e Galimybé¢ studijuoti nuotoliniu bidu uzsienio universitete (VDU veiklos ataskaita, 2014, p.
67).

e Studijy marketingas vienas i$ strateginiy poky¢iy didinimo priemoniy, Kuri nereikalauja
pasitelkti visus turimus zmogiskuosius iSteklius. Studijy marketingas mokyklose — 84 Lietuvoje (VDU
veiklos ataskaita, 78 p.). Marketingo reik§mé tampa aktuali siekiant pritraukti daugiau studenty,o
tiksliau uztikrinti, jog universitetas realizuoty misijg ir vizija (VDU veiklos ataskaita, 2013, p. 48).

Vykdomi ir organizaciniais poky¢iai, susij¢ su neformaliu $vietimu, kuomet tobulinant veiklas ir
pleciant paslaugas, laikytina ir rektoriaus ataskaitoje nurodoma, uzsienio lietuviy reintegracijos veikla,
kadangi vykdomos programos testinés, i§ esmés nekeiciancios organizacijos tvarkos (VDU veiklos
ataskaita, 2014, p. 75). Bendradarbiavimas su kitais Europos universitetais teikia pridétinés vertés
universitetui uztikrinant veiklos tobulinimg, diegiant naujus studijy valdymo procesus, pavyzdZiui
VDU atveju universitetui prisijungus prie kity Saliy universitety, suformavo virtualaus mobilumo
veikimo universiteto erdvéje teisinius pagrindus ir sukiiré naujo metodo studijy procese praktika, o
igyvandinant Mokymosi visa gyvenimg FErasmus programos projekta ,,UBICamp: integruotas
virtualaus mobilumo problemy sprendimas* jau jvykdé ir vykdo dvisalio bendradarbiavimo pagrindu
virtualaus mobilumo studijy mainus su kitais Europos universitetais (VDU veiklos ataskaita, 2014, p.
102). Pokycius skatinantys veiksniai: studijy marketingas ir rysiai su gimnazijomis ir mokyklomis.

Mokymosi visg gyvenimg arba neformalus Svietimas taip pat uztikrinamas per kitas mokymosi ir

aktyvios veiklos formas:
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Uzsienio kalby institutas (UKI) jgyvendina mokymosi visa gyvenimg iniciatyvas, skatinant
mokytis kalby ne tik universiteto studentus, bet ir kitus ne bendruomenés narius. UKI iniciatyva —
bendras kalbos mokymo politikos suformavimas, ta¢iau Sis, kaip ir fiksuojamos iniciatyvos kylanc¢ios
i§ studenty dél neformalaus mokymosi, pokytis dar neapima visos universiteto kaip sistemos kaitos,
tad jis daugiau priskiriamas prie organizaciniy poky¢iy, taciau galima teigti, jog Sis pokytis prisideda
prie bendro universiteto tikslo didinant tarptautiSkuma (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 71).

Sistemis pokytis susijes su mokymosi visg gyvenima realizavimu. Vykdomas bendradarbiavimas
su TreCiojo amziaus universitetu (neformaliojo ugdymo programy vykdymas), veikianits atsakingas
struktarinis padalinys — Neformaliojo S$vietimo programy komitetas, jdiegus naujas informacines
sistemas — nuotolinéms studijoms, koordinuoja ir vykdo 75 neformaliojo Svietimo programas i jy 4
naujas ir 6 atnaujintas. Vyksta nuolatiniai mokymai, 2014 m. - 38 kvalifikacijos tobulinimo kursai ir
16 profesinés kompetencijos plétotés seminary, o dar 2231 besimokantysis dalyvavo programose
(dalyviai i§ uzsienio, Lietuvos iSeivija, advokatai, psichologai ir t.t.) (VDU veiklos ataskaita, 2014, p.
97-100).

TarptautiSkumo siekiui realizuoti pasitelkiamos universiteto stiprybés — daugiakultariSkumo ir
daugiakalbystés plétra, siejama su neformalaus ugdymo raida — mokymusi visa gyvenima.
Jgyvendinant universiteto strateginj tikslg susijusj su tarptautiSkumo skatinimu savo vykdoma veikla
prisideda strukttirinis padalinys — Uzsienio kalby centras, bendradarbiaudamas su uzsienio Saliy
ambasadomis ir kultiiros institucijomis. Atlickama naujy mokyosi metody paiesa vykdant tarptautinius
projektus, koordinuojamus uzsienio Saliy universitety — ,,SEAGUL®, ,, Daugiakalbés ir daugiakulttirés
mokymosi erdvés i$ikiai tarptautiniam universitetui* (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 70). Projektiné
veikla teikia pridétinés vertés ir skatina organizacinius pokycius, taCiau pastarieji dar néra prilyginami
sisteminiams strateginiams pokyciams, nes apima tik dal; universiteto struktiiriniy padaliniy veiklos.
Kaip pavyzdziui, UKC po vykdyto ,,SEAGULL® projekto buvo inicijuota sudaryti dokumentus
apibrézian¢ius kalby mokymosi politikg adresuotg visiems suinteresuotiems asmenims (VDU veiklos
ataskaita, 2014, p. 71).

Reaguojant j iSorés pokycius tuo paciu vykdoma ir struktiiriniy padaliniy pertvarka:

e Studijy kokybé gerinama sujungus kelis struktiirinius padalinius ir jsteigus naujus,kaip
pavyzdziui kokybés ir strategijos tarnyba, jungianti keliy padaliniy specialistus. Produktas — nauja
studijy kokybe padedanti uztikrinti sistema, talpinanti studijy programy ir dalyky aprasus ir kit
svarbig informacija. Dél studijy kokybés yra nuolat konsultuojamasi su studijy programy vadovais ir
studentais. Studijy kokybés uztikrinimo klausimais suformuota studijy organizavimo ir kokybés
vadybos komisija (VDU veiklos ataskaita, 2014, p. 94).

TarptautikSumas skatinamas kaip jvardinama VDU rektoriaus ataskaitoje (2014, p. 49)

dalyvaujant ir jungintis prie tarptautiniy organizacijy bei tinkly, tampant dvisaliy bendradarbiavimo
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nariy partnerémis, vykdant Erasmus mainy programas, vieSinant VDU studijas angly kalba, siekiant
pritraukti uzsienio studentus pilnoms ir dalinéms studijoms, vykdant uzsienio ir lietuviy studenty

integracija universitete, ir plétojant daugiakalbystg.

3.4. Lietuvos sporto universiteto strateginiy poky¢iy valdymas

Lietuvos sporto universiteto strateginiai pokyciai atsispindi misijos ir vizijos formuluotése.
Remiantis 2012-2017 m. integruotos veiklos plétros strategija, Lietuvos sporto universiteto misija
formuluoja taip — ,,Skatinti visuomenés darnig pazanga, buti jai naudingam i$skirtiniais tarptautinio
lygio sporto mokslo tyrimais ir studijomis.*, pabréziant institucijos i$skirtinumus rinkoje. Tuo tarpu
vizija atsispindi ambicingus siekius — tapti ,, vienu pirmaujanc¢iy sporto, fizinio ugdymo, reabilitacijos
(kineziterapijos) ir sveikatinimo moksly universitety Europoje ir biiti geriausiu Sioje srityje Baltijos
juros regione.” Siekiant vizijos numatomos strateginés kryptys, arba tiksliau strateginiai poky¢iai,
elgesio kaita, universitetas kaip tarptautinis mokslo lyderis, teikiantis kokybiskas ir patrauklias studijy
programas. Pasirinkimas universitetui tapti tarptautiniu regiono lyderiu ir teikti kokybiskas paslaugas
salygojamas tiek iSor¢je tiek ir institucijos lygmeniu susiformavusiy aplinkybiy (zr. 9 lentelé).
Atsizvegiant | inicijuotas strateginias kryptis — rektoriaus veiklos 2012-2014 m. ataskaitose fiksuojami
strateginiai pokyciai, apimantys struktiiros ir procesy kaitg (Zr. 9 lentel¢). Strateginiams pokyciams
suvaldyti iSskirimos probleminés veiklos sritys, pasirenkamos strateginés kryptys ir nustatomi veiklos
biidai, strateginiams tikslams jgyvendinti.

Universitetas kryptingai siekadamas tiksly realizuoja veiklos rezultatus ir formuojama prielaida
didina bendra studijuojanciyjy skaiciy, nors atsizvelgiant j Lietuvos sporto universiteto [LSU] veiklos

ataskaita (2014), formuojasi netolygumai tarp jstojanciyjy ir baigianciyjy (zr. 14 pav.).

2500
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3 1000

=
T 500
2 0
2012 m. 2013 m. 2014 m.

mmmm Bendras studenty sk. 2100 1933 2008
Baigimas 523 574 390
== Priémimas 590 563 551

Saltinis: LSU veiklos ataskaita, 2014 m., p. 17; 19; 21

14 pav. LSU studenty atsinaujinimas
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9 lentelé. Strateginiy poky¢iy valdymas Lietuvos sporto universitete

2012-2017m.
LSU
© 1.  Tarptautin 2. Kokybi 3. Univers 4. Efektyvus valdymas
E = is mokslo lyderis skos ir iteto identiteto
3 )_% patrauklios vystymas
S 3 studijy
N - programos
Néra pakankamai Sumazéjes Neaiskus Didelés administracinés
finansuojamas studenty universiteto sgnaudos atsizvelgiant j
S sportas ir fizinis skaicius. identitetas. universiteto potencialg.
z aktyvumas. Néra centrinés
D Galimas mokslo vieSyjy rysiy
& produkcijos koordinacijos.
augimo
sumazéjimas.
Finansavimo Galimybiy gauti Europinio Kokybés vadybos sistemos
prioritetinéms finansavimg per | lyderio prekés diegimas.
mokslo krytims patrauklias zenklo kiirimas. Motyvacings sistemos
— uztikrinimo svarba studijy Viesyjy rysiy sukiirimas, skatinant mokslo
= (mokslo krypéiy programas koordinavimas. | darbuotojus tobuléti ir aktyviai
2 1Sgryninimas). paieska, Aktyvus dalyvauti mokslingje veikloje.
g Universiteto orientuota j bendradarbiavim | Valdymo pertvarkymas pagal
2 bendradarbiavimas tarptautinius as su socialiniai geraja pasauling praktika.
E su Lietuvos ir studentus. partneriais. Finansinés sprendimo laisvés
uzsienio Koreguojamos ir atsakomybés pasiskirstymas
partneriais. arba naikinamos studijy ir mokslo padaliniams.
€samos Vidinés komunikacijos
programos. gerinimas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis LSU integruota plétros strategija (2012).

Siekiant didinti institucijos identiteta 2012 m. pakeistas universiteto pavadinimas i§ Sporto

akademijos j Lietuvos sporto universitetg. Efektyviai vidinei organizacijos ir su iSorinémis grupémis

suformuojamas naujas — Rysiy su visuomene skyrius, vykdoma veikla koordinuojantis komunikacijos

srautus: ry$iy su mokyklomis ir gimnazijomis, Ziniasklaida ir uZsienio studentais palaikymas per

trumpo laikotarpio veiklas: tradicinius renginius, reklamines kampanijas, uzsienio programy vieSinima

elektroningje erdvéje (LSU veiklos ataskaita, 2014, p. 88). Vykdo kartu su Studenty atstovybe uzsienio

studenty socialing integracija.

Studijy kokybés uztikrinimas universitete vykdomas 2013 m. suformuojant nauja, kokybe

uztikrinant] valdymo metodg — pagrjsta planavimu, valdymu, tikrinimu ir koregavimu (LSU veiklos

ataskaita. 2014, p. 9). BVM jdiegimas, jsteigus Kokybés taryba, LSU rektoriaus ataskaitos

duomenimis, uztikrinanti ir padedanti rektoriui — kokybés klausimais, o tai pat uztikrina, jog

kiekvienas skyrius planuotysi savo veiklg ir uz veiklg atsiskaityty. PokyCiy valdymo procediiros

formalizavimas — jtraukiant visas suinteresuotas $alis.
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Paraleliai studijy kokybés gerinimas susijes ir su narystés tarptautinése organizacijose plétra,
kuomet formuojasi palankios aplinkybés vykdyti studenty mainus, gerinti jungtiniy studijy programy ir
personalo profesines ir mokslines kompetencijas (LSU veiklos ataskaita, 2014).

Kompetencijy tobulinimas, siekiant mokymosi visg gyvenimg, uZztikrinamas dalyvaujant
Nordplus Horizont programose, tai formuoja ,,universitety ir socialiniy partneriy bendradarbiavimg ir
suteikia galimybiy pasidalinti ir semtis tarptautinés patirties, padéti rengti konkurencingy specialisty
bei tobulinti studijy programas* (LSU veiklos ataskaita, 2014, p. 48).

2012 - 2014 m. laikotarpiu sutarCiy su uzsienio universitetais skai¢ius palaipsniui didéja. 2012 m.
— 60, 0 2014 m. pasiraSytos jau 69 sutartys (LSU veiklos ataskaita, 2014, p. 41), tad formuojasi
prielaida, jog besipleCiantis uzsienio partneriy tinklas didina galimybes iSvykti studijy, praktikos
mainams ar stazuotéms tiek universiteto studentams tiek ir akademinio, administracinio personalo
darbuotojams. Tai pagrindZzia rektoriaus atskaitoje pateikiami duomenys apie iSvykusius ir
atvykstancius studentus ir mokslo bei administracijos darbuotojus. Fiksuojami teigiami poky¢iai (Zr.

14 lentelé).

60
A
g 30
) 20
E 18
n 2012 m. 2013 m. 2014 m.
m Atvykstantys studentai 21 23 29
B [Svykstantys studentai 49 48 50
B Atvykstantys déstytojai,
administracinis personalas 18 22 44
= ISvykstantys déstytojai,
administracinis personalas 36 34 62

14 pav. LSU tarptautiSkumo rodikliai
Saltinis: LSU rektoriaus ataskaita, 2014 m. p. 47
Kaip teigiama LSU rektoriaus ataskaitoje (2014 m., p. 47), jtakos personalo mainams galéjo

turéti aktyvi universiteto veikla, organizuojant tarptautinés savaités renginj ,,Mastant Europietiskai -
siekiant tarptautiSkumo*.

Administraciné kaita fiksuojama jau 2013 m. Tarybai pritarus pakeisti universiteto skyriy
pavadinimus, o sujungti moksliniy tyrimy padalinius j viena, o jsteigti du naujus skyrius, atsizvelgiant
] strateginius siekius, identiteto stiprinimas jsteigiamas atsakingas padalinys — rySiy su visuomene
stiprinimas, o vieng skyriy padalinti ] du strateginio valdymo ir projekty skyriy j strateginio valdymo
skyriy ir projekty valdymo skyriy (LSU veiklos, 2014, p. 9).

Lietuvos sporto universiteto informaciniy technologijy veiklos srityje nauju radikaliy poky¢iy
nenumatoma.
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2012 m. 2013 m. 2014 m.

| = Publikacijos 196 229 259

15 pav. LSU mokslinés veiklos veiksmingumas

Saltinis: sudaryta remiantis LSU veiklos ataskaita, 2014 m., p. 34

Atsizvelgiant ] mokslinés veiklos rezultatus — moksliniy publikacijy skai¢iaus kaitg (zr. 15 pav.)
ir doktoranttros studijy rezultatyvumg (Zr. 16 pav.), formuojasi prielaida, jog studijoms, nors ir
mokslinés veiklos apimtys didéja, tadiau tai néra tiesiogiai susij¢ su doktoranttros studijomis ir
disertacijy teikimu.

2014 m. atnaujinti su studijy veikla susij¢ dokumentai; kinta dalis administracijai priklausanciy
padaliny, kadangi ,,buvo i$ naujo paskirstytos funkcijos tarp fakultety ir Studijy kokybés priezitiros
centro darbuotojy,siekiant organizuojat studijas jgyvendinti ,,vieno langelio* principa™ (LSU veiklos

ataskaita, 2014, p. 24).

12
10
8
? 6
=
X 4
<
7 2
0
2011 m. 2012 m. 2013 m. 2014 m.
® Priimta 10 10 10 10
B Baigé 5 11 5 9
m Apginta 6 6 11 6

16 pav. LSU doktorantiiros studijy rezultatyvumas
Saltinis: sudaryta remiantis LSU veiklos ataskaita, 2014 m., p. 37



61

10 lentelé. LSU realizuoti strateginiai ir organizaciniai pokyciai

1 tarptautinio mokslo | 2 Kokybiskos ir | 3 Universiteto 4 efektyvus valdymas
lyderis patrauklios identiteto
studijy vystymas
programos
Sumazéjusios 1€sos ISplésta studijy Naujas Struktriniy padaliniy
studentams finansuoti, | administravimo universiteto optimizavimas.
padidéjusios sistema pavadinimas. BVM diegimas ir atsakingo
- nejgaliesiems. Studijy Rysiy su padalinio jsteigimas.
;i 2013 m. Patvirtintos programy visuomene ISplésta studijy administravimo
< | naujos mokslininky | tobulinimas,stud skyriaus sistema.
A~ | grupés (2014, p.29) | ijas orientuojant | funkcionavimas. Funkcijy paskirstymas tarp
Naryste tarptautinése 1 stojantjji fakultety ir studijy kokybé
organizacijose (50) priezitros darbuotojy (24 p.,
2014).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis LSU veiklos (2014).

Universitetas strateginius pokycius jgyvendina susikoncentruojant j iSorés galimybes:

dalyvavimg tarptautinése programose ir dalyvaujant mokslinése veiklose, uzsitikrinant iSorés finansing

paramg.
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3.5. Kauno technologijos universiteto strateginiy pokyc¢iy valdymas

Kauno technologijos universiteto misija — ,,teikti moksliniais tyrimais grjstas tarptautinio lygio
studijas, kurti ir perduoti zinias bei novatoriskas technologijas darniai valstybés raidai ir inovacijy
plétotei, formuoti atvirg talentus ir lyderius jkvepiancig kiirybing aplinka™ (KTU metiné veiklos
ataskaita, 2014), identifikuoja vykdomos veiklos i$skirtinumus — novatori$kas technologijas, o vizija —

3

»lyderiaujantis universitetas, veikla grindZiantis ziniy ir technologijy kiirimu ir perdavimu® nurodo
kryptis, jog technologijomis ir ziniomis bus siekiama tapti iSskirtiniu nacionaliniu mastu (KTU
strategija, 2012).

KTU universitetas kaip ir Kiti pasirinkti Kauno miesto universitetai jgyvendindami strateginius
planus vadovaujasi ne tik universiteto statutu, mokslo ir studijy jstatymu, bet ir Lietuvos Respublikos
Vyriausybés atitinkamy mety programa (Kauno technologijos universiteto strateginis veiklos planas,
2012).

Pagrindinis strateginis tikslas susietas su valstybés bazinio finansavimo pagrindu suformuotomis
programomis — studenty rémimas ir aukséiausios kvalifikacijos specialisty rémimas ir mokslo plétra,
taciau, remiantis mokslo ir studijy jstatymu (2009), universitety finansavimo sistema — diversifikuota,
o aukstojo mokslo institucijos turto valdymo, naudojimo ir disponavimo teisé priskiriama universiteto

Tarybai, tad universiteto strateginés kryptys arba strateginiai pokyciai apima platesnius siekius,

atsizelgiant | tai, jog institucija — atsakinga uz veiklos formavimo ir valdymo sritis (zr. 15 lentel¢).
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15 lentelé. Strateginiy pokycCiy valdymas Kauno technologijos universitete

2012-2014 m.
KTU
Strateginiai Naujy priesakiniy Naujy ziniy Kokybiskos, Racionali, e.
poky¢iai moksliniy tyrimy sklaida Salies bei technologijomis
plétra konkurencingam uzsienio pagrjsta vadyba
(talentingy,motyvuoty | Salies Gkiui kurti studentams
Lietuvos ir uzsienio patrauklios
studenty, déstytojuy, tarpkryptiskuma
tyréjy pritraukimas) akcentuojancios
studijos
Priezastys Studenty motyvacijos | Mazoka studijy Siuolaikinés Netolygiali
studijuoti stoka. metody ir studijy ir i$plétotos procesy
Netolygus bendras IT | studenty Ziniy ir | mokslinés bazés stebésenos ir
lygis. gebéjimo stoka. kokybés
Mazi konkursai | vertinimo metody Internetu uztikrinimo
déstytojo pareigas. jvairoveé ir teikiama nedaug sistemos.
nepakankama jy mokymosi Pernelyg
dermé su paslaugy. susmulkinta
siekiamais studijy studijy ir kokybés
rezultatais. uztikrinimo
sistemos.
Veikimo budai Plétoti rinkodaros Plétoti Tobulinti Optimizuoti
veikla. priesakinius kompiuterizuoty akademiniy ir
mokslinius bendryjy funkcijy struktiiriniy
tyrimus. atlikimg. padaliniy
struktiirg.
Didinti turto
panaudojimo
efektyvuma,
gerinti jo
valdyma.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis KTU strateginis veiklos planas 2012-2014 m. (2012).

KTU metinés veiklos ataskaitos duomenimis 2014 m., kartu su LSMU jgyvendintas projektas —

Inovatyvaus verslo kiirimo skatinimas, jkurtos 19 inovatyviy jaunojo verslo jmoniy, lyginant su

ankstesniais 2013 m. - 5 ir 2012m. — 12, leidzia daryti prielaida, jog universitete kryptingai

orientuojamasi ] strateginiy tiksly jgyvendinimo procesus ir leidzia iSsiskirti i§ kity Kauno miesto

universitety (KTU metiné veiklos ataskaita, 2014, 34 p.). Tai patvirtina ir kryptingos veiklos, siekiant

tapti antepreneriSka organizacija: pasirasyta jungtiné veiklos sutartis su LSMU, kuria jkuriamas

Nacionalinis inovacijy ir verslo centras, sujungiantis ankstesnias ,,Santaka® ir ,,Nemumas* veiklas

(KTU metiné veiklos ataskaita, 2014, 30 p.).

Apgynusiy daktaro disertacijas netolygi kaita ( 2012- 65; 2013-74; 2014-62). Teigiama reikSmé

— doktorantiiros komitetai, studijy moduliai angly kalba, moduliy tobulinimas, Horizontas 2020, 6

derybos su uzsienio parneriais déldvigubo laipsnio doktorantiros vykdymo (KTU metiné veiklos

ataskaita, 2014, p. 27). 2014 m. doktorantiiros programose valstybés finansuojamose vietose buvo
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numatyta 54 vietos, universitetas savo turimais finansais padidino doktoranty skai¢iy iki 63, tad
strateginiy pokyciy formuotojy, instituciniu lygmeniu sprendimu, siekiant strateginiy tiksly, kadangi
Taryba ,,nustato bendrg studijy viety skaiciy, atsizvelgiat j galimybes uztikrinti studijy ir mokslinés
veiklos kokybe®, tad Siuo atzvilgiu buvo pasirinkta proaktyvi universiteto valdzios oragano veikimo
Kryptis.

Kita proaktyvi veikla, kuria formuojasi strateginiai pokyciai — kuomet siekiama ,,stambinti
studijy modulius ir déstyti juos jungtinémis pajégomis®, pasitelkiant j pagalba kitus regiono ar uzsienio
universitetus, pasirasant sutartis su Lietuvos sveikatos moksly universitetu ir Lietuvos elektronikos
institutu jungtinés veiklos pagrindais, jkuriamas Nacionalinis inovacijy ir verslo centras, taip siekiama
»sudaryti palankias salygas verslo imonéms ir mokslo bendradarbiavimui, skatinant inovacijy diegima
nacionaliniu ir tarptautiniu mastu“. Universitety bendradarbiavimo santykiai paraleliai formuojasi
vykdant bendras mokslines veiklas — ,inicijuoti bendri KTU-LSMU mokslininky grupiy mokslo
projektai, finansuoti i$ vidiniy instituciniy i$tekliy” (KTU metiné veiklos ataskaita, 2014, p. 28; 30).

Pastebima, jog pastarosios veiklos efektyvumo jvykdytos veiklos, reformuojant universiteto
struktirinius padalinius, kas ,leido sukoncentruoti mokslo potencialg <...>, uztikrinant auksta
moksliny tyrimy kokybe ir mokslinés veiklos rezultaty integravima studijy procese* (KTU metine
veiklos ataskaita, 2014, p. 25). Paraleliai studijy kokybé uztikrinama kuomet yra ,,patobulinta
zmogiskyjy istekliy administravimo funkcija“ atlikus pirmines veiklas ,,14 fakultety reorganizuota j 9
fakultetus, o 13 mokslo instituty j 9% 0 taip pat pakeistos fakultety dekany vidinés struktiiros,
iSgrynintos studijos, moksla aptarnaujancios bei akademing pagalba studentams teikiancios funkcijos,
»suformuluoti devyni susieti studijy kryp¢iy grupiy studijy programy komitetai® (KTU metiné veiklos
ataskaita, 2014, p. 13; 43).

2014 m. padaliniy optimizavimo procesai prisid¢jo prie efektyvesnés mokslinés veiklos , kadangi
fiksuojamas ,,60% padaugéjo tarptautiniy publikacijy, paskelbty kitose Salyse leidZiamuose
tarptatutinése duomeny bazése referuojamouose zurnaluose”, 15% virSinus sieckiama rezultata, tad kaip
teigiama metin¢je veiklos ataskaitoje (2014, p. 25), “tai saglygojo suformluoti strateginiai tikslai ir
patvirtnti nauji kvalifikaciniai nuostatai”. (KTU metiné veiklos ataskaita, 2014, p. 25). Did¢ja tiek

publikacijy tiek ir mokslo straipsniy skaicius (zr. 17 pav.).
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® Publikacijos 599 442 672

H Straipsniai 174 239 381

17 pav. Mokslo rezultaty veiksmingumas
Saltinis: sudaryta remiantis KTU metine veiklos ataskaita (2014).

TarptautiSkumas skatinamas didinant programy angly kalba skai¢iy (KTU metin¢ veiklos
ataskaita, 2014, p. 19). Fiksuojama, jog 2014 m. 11 % padidéjo iSvykusiy studenty praktikai ir studijy
mainams skaiéius, tuo tarpu atvykstanciyjy padaugéjo 19,3 % (KTU metiné veiklos ataskaita, 2014,p.
19). Fiksuojami teigiami tarptautiSkumo rodikliai, atvykstanciyjy studenty atzvilgiu, ta¢iau mazéjantis

atvykstanciyjy déstytojy skaiius (zr. 18 pav.).

. 800

% 600

£ 400

g 20 L

B 0

) 2012 m. 2013 m. 2014 m.
m Atvykstantys studentai 375 566 751
B [Svykstantys studentai 272 237 263
B Atvykstantys déstytojai 78 81 75
m [Svykstantys déstytojai 121 82 169

18 pav. KTU tarptautiSkumo rodikliai
Saltinis: sudarytas remiantis KTU metiné veiklos ataskaita, 2013 m., p. 15; 2014m., p. 20

Kokybiskos studijos uztikrinamos strateginiy dokumenty pagrindu tobulinant bibliotekos
informacines sistemas (sukurta virtuali biblioteka), ple€iant iSteklius ,uztikrinta prieiga prie 44
prenumeruojamy duomeny baziy®“, 0 taip pat optimizuojant struktira (KTU metiné veiklos ataskaita,
2014, p. 50). Tarptautiniy informaciniy tinkly plétra — sujungiant Lietuvos mokslo ir studijy
kompiuteriy tinklus duomeny mainams, vieningos informacinés pagalbos sistemos diegimas,

dokumenty ir procesy valdymo informaciné sistema — uztikrinant efektyvesnj studijy ir universiteto
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valdymo procesg. Fiksuojamas teigimas strateginiy pokyciy rezultatas ,,2,5 karto didéja panaudojimas
virtualios aplinkos® (KTU metiné veiklos ataskaita, 2014, p. 14).

Proaktyvioms veiklos reikalinga turéti finansinius iSteklius, kuriais po studijy ir mokslo jstatymo
universitetai turi teis¢ disponuoti, vykdydami mokslinius tyrimus, projektus ir kitas veiklas. Kaip
nurodoma metin¢je veiklos ataskaitoje (2014, p. 9), ,,MTEP darby ir paslaugy dalis proc. universiteto
biudzete buvo virSytas 19 %.” Finansiniy srauty padidéjimas sglygojamas, formuojama prielaida, dél 6
% padidéjusios paramos i$ nacionaliy ir tarptautiniy organizacijy (KTU metiné veikos ataskaita, 2014,
p. 28).

Rinkodaros veikla universitete uZtikrinama per universiteto atsinaujinimo programg, Kkuri
,»uzbaigé 2013 m. pradéta atsinaujinimo programg — didZiausig pacios aukstosios mokyklos inicijuotg
viding reformg per visg Salies nepriklausomybés laikotarpi™ (KTU metiné veiklos ataskaita, 2014, p.
44).

Universitete valdant strateginius pokycCius pasitelkiami esami organizaciniai iStekliai, iSorés
galimybés. Jgyvendinamos veiklos formos — jungtinés studijy programos, projektiné veikla —
orientuotos ] atvirus santykius su kitais Svietimo sistemos veikéjais (universitetais, studentais) kartu j
bendrg veiklg jtraukiant ir verslo subjektus. Vykdomos permainos sglygoja institucijos veiklos
rezultaty pasiekiamuma, per planavimo, reikalavimy vykdomai veiklai kaitg, pasinaudojant esamomis
stiprybémis — finansiniu stabilumu, uztikrinamu atliekant mokslinius tyrimus, ple¢iant mokslo kryptis.

Apibendrinant, strateginiai pokyciai Kauno miesto universitetuose vykdomi atsizvelgiant j
institucijose esamus isteklius, struktiiras, veikly ir procesy issivystymo lygj —nevienodai, atsizvelgiant j
esamas organizacijos silpnybes, siekiama turimais resursais ir esamomis isorés galimybémis uZtikrinti
efektyvy valdymq, kuris jgyvendinamas palaipsniui (LSU, VDU ir LSMU) tobulinant vykdomas veiklas
ir uztikrinant efektyvig komunikacijq su iSorés grupémis. Visos pasirinktos aukstojo mokslo institucijos
siekia bendry rezultaty: studenty skaiciaus augimo, skatinant tarptautinius mainus, jgyvendinant

neformalaus Svietimo veiklas, mokslinés veiklos plétros.
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ISVADOS

1. Strateginis poky¢iy valdymas mokslinéje literatiiroje apibréziamas ir analizuojamas
atsizvelgiant j dvi diferencines poky¢iy valdymo teorijas. Tiek Lietuvos tiek uzsienio autoriai
iSskaido strateginio poky¢iy valdymo tiriamajj objekta, suformuojant integruotas strateginiy
poky¢iy valdymo sistemas su esminiais veikimo bruozais, kurie identifikuojami strateginio
valdymo metu. Autoriy (Vasiliausku ir Lubomirskien¢, 2006; Lodiené, 2005; ISortaité, 2012;
Raipa, 2013) skirtingais pjuvais analizuojamas strateginiy pokyc¢iy valdymas, formuoja
nevienalyt] suvokimg ir tiriamojo objekto identifikavimo sudétingumo lygj priklausantj nuo
pokyc¢iy veikimo charakteristiky — greitis, gylis, dydis (Armstrong, 2002; Vasiliauskas,
2006); organizacinés sistemos valdymo, iSorés ir vidaus aplinkybiy. ISsiaiSkinta, jog
analizuojamas darbo objektas apima Siuos aspektus: planavimas, koordinavimas, motyvacija
ir lyderysté. Pastarieji organizacijos strateginius pokycCius valdantys veiksniai glaudziai
susijasi su formaliu organizacijos strateginiu valdymu per strateginio planavimo ir
jgyvendinimo etapus. Autoriy (Ruzevi¢ius, 2007, Vilkas, 2006), teigimu, organizaciniu
lygmeniu strateginiy pokyCiy valdymas realizuojamas suformavus visuoting vizija,
strateginius tikslus, taip susiejant su organizacijos strategija. Strateginiy poky¢iy valdymo
objektas aukstojo mokslo institucijose mokslo darbuose tiriamas fragmentiSkai. Remiantis
keliy uzsienio autoriy duomenimis, iSskiriami specifiniai naujo veiklos metodo diegimo
atvejai, salygojantys pokycius aukstojo mokslo institucijose. Nors netiesiogiai apie pokycius
aukstojo mokslo institucijose analizuojama (Puskorius, 2007; Juceviiené, 2009; Zelsvys,
2003 ir kt.), taciau informacija susijusi su organizacijos struktiiros kaitos poreikio butinybe,
strateginiu valdymu ir kokybés uztikrinimu bendro sutarimo linkme, tad formuojamas
fragmentinis strateginiy poky¢iy valdymo aukstojo mokslo institucijose suvokimas.

2. Atsizvelgiant | tai, jog strategniy poky¢iy valdymas siejasi su strategija, atitinkamai
pasirenkami strateginiai, pokyc¢ius reglamentuojantys, dokumentai visuotinai idenftifikavus
bendra aukstojo mokslo vizija: tarptautiniu, nacionaliniu ir instituciniu atzvilgiu. Remiantis
strateginiais dokumentais Europa 2020, Lietuva 2030, nacionaline Svietimo 2013-2022 m.
strategija, o taip pat ir Svietimo ir mokslo mnisterijos 2012-2014 m. strateginiu veiklos planu
fiksuoti skirtingo lygio, dydzio ir jgyvendinimo laikotarpio strateginiai siekiai arba
strateginiai pokyciai, susij¢ su pokyciais aukstojo mokslo srityje, taciau fiksuojamos bendros
poky¢iy tendencijos, visuotinai indentifikavus siekius: didinti besimokanciyjy asmeny
amziaus ribas, skatinti mokymasi visg gyvenima, o taip pat investuoti ] mokslinius tyrimus ir
eksperimentine plétra, taip uztikrinant siekiamos vizijos realizavima. Zemesniame lygmenyje

pastarieji poky¢iai, dél apimties ir realizavimo greicio, transformuojami ] mazesnius masto.
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Strateginiy pokyc¢iy valdymui, teorin€je dalyje iSskyrus susijusius aspektus: struktiiras,
vaidmenis ir atsakomybes, analizuojama strateginiy pokyc¢iy vadymo raiska Svietimo
sistemoje nacionaliniu lygmeniu, formuojant bendrag politikg (Seimo, Vyriausybés, Aukstojo
mokslo taryba) ir tarpinstituciniu lygmeniu (Svietimo ir mokslo ministerija, Lietuvos mokslo
taryba, kitos susijusios institucijos), jgyvendinant formuojama politikg, koordinuojant ir
atliekant aukstojo mokslo institucijy priezitiros funkcijas. Tuo tarpu aukstojo mokslo
institucijose yra atliekama ne tik strateginiy poky¢iy jgyvendinimas, bet ir formavimas —
strateginiy pokyc¢iy valdymas, vykdomas kartu su kity aukStesnio lygmens institucijy
pritarimu  (Svietimo ir mokslo ministerija, atsizvelgus j AukS$tojo mokslo tarybos
rekomendacijas). Aukstojo mokslo institucijy strateginiams pokyciams valdyti jtakos turi ir
kitos Svietimo sistemai priklausancios institucijos: Studijy kokybés vertinimo centras,
atliekantis studijy programy vertinimo procediiras.

Kokybinio tyrimo —strateginiy dokumenty ir universitety veiklos atakaity turinio analizés
pagrindu, nustatyta, jog Kauno miesto universitetuose strateginiy poky¢iy valdymas —susijes
su iniciatyve veikla i§ auk$¢iausio lygmens institucijos valdymo organy, kuomet iSoriné
aplinka reikalauja ne tik atitinkamy jgaliojimy formuoti strateginias veiklas, bet ir proaktyviy
veiksmy kaip pavyzdZziui, turint teises nustatyti pagal kokybés lygi studijy vietas,
inicijuojamas sprendimas finansuoti studentus i§ turimy instituciniy iStekliy, Siuo atzvilgiu
esming reikSme turi ne tik instituciniai pajégumai, bet ir finansiniai iStekliai. Identifikuota,
jog tokios aktyvios veiklos kaip bendradarbiavimo santykiy su kitais universitetais plétra,
uztikrina paZangg strateginiy tiksly atZvilgiu. Susitelkimo | esamas galimybes ir turimus
pajégumus reik§mé atsispindi ir analizuoty universitety strateginiy pokyciy veikimo
kontekste, kuomet vykdant pokycius apjungiami esami zmogiskieji iStekliai, siekiu efektyviai
valdyti turimus resursus. Formuojasi prielaida, jog zmogiskyjy istekliy mobilizavimas, naujy
struktiiry suktirimas, technologijy plétra Kauno miesto universitetuose didina stratreginio
poky¢iy valdymo efektyvumg per atitinkamy veiksniy realizavima: planuojant veiklas ir
vertinant veiklas pavyzdziui Lietuvos sporto universitetui jdiegus Bendrojo vertinimo
modelj, Kauno technologijos universitetui parengus ir jgyvendinus universiteto
atsinaujinimo programg, investuojant i mokslinio potencialo plétra (remiant dokotantiiros
studijy programy vietas) fiksuojama palankesnés situacijos formavimasis, taciau stinga
konkreciy duomeny apie universitetuose vykdomy pokyc€iy objektyviai iSmatuojamus sekmés
veiksnius, kadangi universitety studenty atsinaujinimo, studijy tarptautiSkumo rodikliy
analizé dar neparodo tiksliy duomeny apie strateginiy pokyc¢iy sékmingo jgyvendinimo

veiksnius, tad reikalinga atlikti iSsamesne statiting duomeny analize.
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