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ANOTACIJA

Ekonomiska krize, publisko resursu samazinasanas, negativas tendences demografija,
ka arT strauja globalizacija un pieaugosa konkurence ir galvenie faktori, kas radijusi jaunus
izaicinajumus augstakaja izglitiba. Aréjas vides izmainas noteikusas nepiecieSamibu ieviest
uz rezultatu orientétas vadiSanas pieejas augstskolu institucionalaja vadiSana, jo mérki un
rezultati jaunajos apstaklos nav sasniedzami ar tradicionalas birokratijas vadiSanas metodem.
NepiecieSams pétit, kadi veicinoSie un kavejosie faktori ietekmé uz rezultatu orientetu
vadiSanas pieeju — stratégiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas izmantosanu, kadas izmainas
nepiecieSams ieviest augstskolu institucionalaja vadiSana, lai nodroSinatu orientaciju uz
rezultatu un mérku sasniegSanu.

Promocijas darba mérkis: izpétit veicino$os un kav&joSos faktorus uz rezultatu

orientetu vadiSanas pieeju izmantoSana augstskolas, un noteikt nepiecieSamas izmainas
institucionalas vadiSanas pilnveidei. P&tljuma objekts: augstskolu institucionala vadiSana.

Pétijuma priekSmets: uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanas sasniegumi un

problémas.

Promocijas darba struktiiru veido ievads, 3 pamatnodalas, secinajumi un priekslikumi.
Promocijas darba pamatteksts izklastits 159 lappusés, darba icklautas 19 tabulas, 20 attéli,
darbam pievienoti 10 pielikumi. Literattiras un avotu saraksta icklautas 268 vienibas.

1. nodala raksturota uz rezultatu orientétu vadiSanas piceju izmantoSana augstskolas ka
organizacijas vadiSana: orientacija uz mérkiem un rezultatiem vadibzinatnes teorijas,
funkcionalas efektivitates, procesu pieejas un organizacijas struktoras skaidrojums, uz
rezultatu orientétu pieeju izmantoSana procesu vadiSana. 2. nodala raksturota augstskolas
institucionalas vadiSanas struktiira un tas izmainu tendences misdienu apstaklos, vadiSanas
attistibas meérki un uzdevumi, vadiSanas pieeju noveért€jums izmantojot dokumentu analizi un
interviju rezultatus. 3. nodala analizéti augstskolu (universitasu) dazada limepa vaditaju
aptaujas rezultati, formuléti veicinoSie un kavéjosie faktori vadiSanas pieeju izmantoSana, un
noteikti nepiecieSamie uzlabojumi uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju efektivakai
izmantoSanai augstskolu institucionalas vadiSanas pilnveidei.

Atslegas vardi: vadisanas pieejas, augstskolas, institucionala vadisana, orientacija uz

rezultatu.



ANNOTATION

Economic crisis, decrease of public resources, negative tendencies in demography, as
well as rapid globalization and increased competitiveness are the main factors which have
created new challenges in higher education management. External environment changes have
determined necessity to introduce management by objectives approaches in institutional
management of higher education institutions because goals and results under new conditions
can’t be achieved by traditional bureaucratic management approaches. It has to be researched
what are the contributing factors and obstacles influencing the implementation of
management by objectives approaches — strategy, quality and performance management, and
what are the necessary changes to be introduced in institutional management of higher

education institutions in order to ensure goal orientation and achievement of results.

Aim of the promotional thesis: to research contributing factors and obstacles of
implementation of management by objectives approaches in higher education institutions and

define necessary changes for institutional management improvement. Research object:

institutional management of higher education institutions. Research subject: problems and

solutions of implementation of management by objectives approaches.

Structure of promotional thesis: introduction, 3 chapters, conclusions and suggestions.
Promotional thesis consists of 159 pages, it contains 19 tables, 20 figures, 10 attachments.
The list of literature sources includes 268 entities.

1st chapter: characteristics of implementation of management by objectives approaches
in higher education institution as an organization: orientation to goals and achievement of
results in management theories, explanation of effectiveness, process approach and
organizational structure. Implementation of management by objectives approaches in process
management. 2nd chapter: institutional management structure and its changes under new
conditions, goals and objectives of institutional management, and assessment of management
by objectives approaches by using document analysis and results from interviews. 3rd
chapter: analysis of results from survey, formulation of contributing factors and obstacles, and
necessary changes for implementation of management by objectives approaches in higher
education institutions’ institutional management improvement.

Key words: management approaches, higher education institutions, institutional

management, management by objectives.
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Augstskola
(Higher education institution)

Augstskolas parvalde
(HEI governance)

Augstskolas institucionala
vadisana (HEI management)

Darbibas rezultati
(performance results)

Efektiva izmantoSana

Funkcionala efektivitate
(effectiveness)

Hierarhijas princips

Horizontalas sadarbibas
princips

Izglitibas reforma

JEDZIENU SKAIDROJUMI

Augstskolas ir augstakas izglitibas un zinatnes institiicijas, kas
isteno akademiskas un profesionalas studiju programmas, ka ari
nodarbojas ar zinatni, pé&tniecibu un maksliniecisko jaunradi
(Augstskolu likums, 1995, 3.p.,1.p.). Augstskolas Latvija ir
universitates, akadémijas un augstskolas.

Augstskolas kolggialas 1éméjinstitiicijas - Senats un Konvents
(Satversmes sapulce), kuru sastavu veido augstskolas iek$gjie
parstavji (internal stakeholders). Apstiprina augstskolas attistibas
politiku un savas kompetences ietvaros izdod ieksgjos normativos
dokumentus (lémumi). (Autores skaidrojums, Augstskolu likums,
1995, 12.p.).

VadiSanas funkciju izpilde, ko nosaka argjais un ieksgjais
regul&jums, un, ko realiz€ augstskolas izpildvara — rektors, vietnieki,
prorektori, administrativo  struktiirvienibu  vaditaji  (Autores
skaidrojums, izmantojot Augstskolu likums, 1995; Higher Education
Governance, 2006; Gillies M., 2011; Melo A.1., 2010 u.c.)

Darbibas rezultati izriet no augstskolas stratégiskajiem un
konkrétajiem merkiem, kas galvenokart saistas ar augstskolas
pamatdarbibu (studijas un p&tnieciba) , un, kas apmierina tas klientu
(studgjosie, darba devg&ji, uzpeémégji u.c.) vajadzibas un kopuma
ietekmé sabiedribas attistibou (Autores definicija, izmantojot MK
noteikumus par Ministriju un citu centralo valsts iestazu rezultatu un
rezultativo raditdju...., spékda no 25.11.2009.)

Darba attiecinams uz vadiSanas pieejam — ricibas veids kada
vaditaji realizé mérkus un uzdevumus, izmantojot vadiSanas pieejas
lemumu pienemSana un konsekventi nodro$inot rezultatu pilnveidi
(Autores skaidrojums).

Kvalitativs vértéjums, kas parada organizacijas (augstskolas)
sasniegto rezultatu atbilstiba izvirzitajiem mérkiem, to lietderigumu.
Piemérojot funkcionalas efektivitates vertéSanu, augstskolas vadisana
iesp&jama mérku un rezultatu sasniegSanas pilnveide (izmantojot P.
Drakera (Drucker), R. Dafta (Daft), P.Osborna (Osborne), P.
Gablera (Gaebler) w.c. zinatnieku atzinas).

Organizacijas (augstskolas) struktiras aspekts, kas atspogulo
varas sadalfjumu, kura elementi ar augstaku varas pakapi (amati,
struktrvienibas) dod rikojumus zemakas varas pakapes elementiem
un kontrol€ to izpildi. Varas pakapi nosaka tiesibu normas (likumi,
noteikumi, instrukcijas un tml.) noteiktais pilnvarojums. (izmantojot
Levits E., 2002; Valsts parvaldes iekartas likums, 2002 u.c.)

Strukttrvienibu darbibas saskanoSana, kopigi pildot dazada
satura hierarhiski noskirtas funkcijas kopigu mérku un uzdevumu
veikSanai (izmantojot EFQM Excellence Model, 2003 u.c.).

Reformét (lat. reformare) — strauji parveidot. Uzlabojumi
izglitibas sistéma, kas nepiecieSsami izglitibas attistibas mérku
sekmigakai TstenoSanai, konkurétsp&jas paaugstinasanai, un, Ko
nosaka argjas vides nosacljumi un prasibas (autores definicija,
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Izpildes rezultati (outputs)

Kolegiala instittcija (collegial
institution)

Modernizacija

Musdienu

Vadisanas cikls (life-cycle
management)

Publiskas parvaldes/publiska
organizacija (public
organization)

Rezultativie raditaji
(indicators)

Uz  procediiram  orientéta
vadiSana (procedure —based
management)

Uz
vadiSana
objectives)

rezultatu orienteta
(management by

VadiSanas modelis
(management models)

izmantojot LZA akad. terminu datubazi, VK strukturalo reformu
definiciju).

Izriet no augstskolas darbibas un tas procesu ietvaros
realiz€tajiem uzdevumiem organizatoriska jeb institucionalas
vadiSanas efektivitates mérka ietvaros, ko augstskolas realizé
izpildvara sadarbiba ar administrativajam struktiirvienibam (autores
skaidrojums).

Augstskolas veléta vai delegéta iek$Ejo ieintereséto puSu
(internal  stakeholders) parstavnieciba ar 1émgjtiesibam vai
padomdevéja tiesibam, kas demokratiska cela diskuté un
pienem/iesaka lémumus (izmantojot Higher Education Governance,
2006, Al parvalde Eiropa, 2008).

Pakapeniska pareja no ,,tradicionala” uz ,,moderno” — attistiba,
parveidoSana un uzlaboSana atbilsto$i aréjas vides parmainam, lai
sasniegtu mérkus (autores skaidrojums, izmantojot Modernization
theory, Bernstein H., 1971; LZA akad. terminu datubaze).

Promocijas darba
,misdieniga vadiSana”. Tada, kas funkcion€/ir atbilstoSa pasreizgja

lietots ,misdienu organizacija”,
laikmeta/ar&jas vides prasibam un jaunakajam zinatnes atzinam
(izmantojot LZA akad. terminu datubadze).

E. Deminga vadiSanas aplis, kurd ieklauta plano$ana, riciba,
rezultatu mérisana, analize, un lémumu pienemsana, pamatojoties uz
rezultatu analizi.

Publisko tiesibu juridiska persona ir organizacija publiskaja
sektora, kas Tsteno valsts delegétas funkcijas, un kuras darbibas
mérkus un resursus dal€ji vai pilniba nosaka valsts (izmantojot Pollitt
C., Bouckaert G., 2004; Levits E., 2002. u.c.)

Meérku, uzdevumu sasniegS8anas norades, kas var bit gan
kvantitativa, gan kvalitativa izteiksmé, un ir piemérojamas gan
augstskolas darbibas, gan izpildes rezultatiem. Izpildes rezultativie
raditaji piemerojami raksturojot/merot administrativo struktiirvienibu
un to darbinieku darba izpildi (autores skaidrojums).

VadiSana, kas uzdevumu izpildei prasa noteikumos precizi
aprakstitu standarta procediiru izpildi, neveidojot ipasu sasaisti ar
mérku/rezultatu  sasniegS8anu  (izmantojot M.  Vebera,1995,
Birokratiska menedzmenta teoriju, H. Mintzberga, 1980, atzinas).

Vadisana, kuras ietvaros organizacijas (augstskolas) virzibu uz
mérku sasniegSanu raksturo izmérami rezultati, kas regulari tiek
analizeti, un, pamatojoties uz analizes rezultatiem, tiek pienemti
lemumi uzlabojumu veiksanai. So jédzienu izmanto ka pretstatu ,,uz
procediram orientétai” vadiSanai, kas raksturiga tradicionalajai
birokratiskajai vadisanai (izmantojot P. Drakera, R. Dafta u.c.
autoru atzinas).

Organizacijas vadiSanas metodologija, kas pamatojas uz
teorétiskam atzinam un to praktisku aprobaciju rekomendaciju,
labakas pieredzes vai izstradatu standartu forma. Pieméram, EFQM
Excellence model (Izcilibas modelis), ko tradicionali pieméro
kvalitates vadiba. (Autores definicija, izmantojot EFQM Excellence
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Vadisanas pieejas
(management approaches)

Vadisanas principi
(management principles)

VadiSanas procesi
(process-based management)

Vadisanas sistéma
(management system)

Veiktspgjas vadiba
(performance management)

Model, 2003, LZA akad. term. datubaze u.c.).

Uz teorétiskam un praktiskam atzinam balstitu metodologisku
vadiSanas modelu kopums, lai optimiz&tu organizacijas (augstskolas)
visas darbibas jomas un to procesus mérku sasniegSanai. Promocijas
darba tas ir stratégiska vadiba, kvalitates vadiba, veiktsp&jas vadiba
(Autores definicija, izmantojot LZA akad. term. datubaze u.c.).

Galvenas atzipas no vadiSanas teorijam, kuras jaisteno
augstskolu visa limena vaditaju praktiskaja darbiba, lai uzlabotu
vadiSanas pieeju izmantoSanu orientacijai uz rezultatu un mérku
sasniegSanas efektivitati. Darba skatitie vadiSanas principi ir lideriba,
vadiSanas kompetence, sp&ja macities, atvertiba, horizontala
sadarbiba (Autores skaidrojums).

Secigas, regulari izpildamas un vadamas darbibas visas
augstskolas darbibas jomas virzibai uz rezultatu sasniegSanu. Uz
procesiem orientéta vadiSana uzsver organizacijas (augstskolas)
darbibu ka procesu kopu, kas iesp&jama balstoties uz skaidri
definétiem meérkiem, uzdevumiem un sasniedzamajiem rezultatiem
(Autores skaidrojums).

Vadisanas procesu kopums, kas organiz€ts p€c vienotiem
principiem, un veidots saskana ar konkr&ta vadiSanas modela
standartizétam prasibam, piem., kvalitates vadibas sistéma atbilstosi
Izcilibas modelim u.c. (Autores skaidrojums, izmantojot, izmantojot
EFQM Excellence Model, 2003; LZA akad. term. datubaze u.c.).

Citos avotos ar1 — izpildijuma vadiba, darba izpildes vadiba un
tml. Promocijas darba - viena no uz rezultatu orientétam vadiSanas
pieejam, kuras ietvaros tiek veikta administrativo strukthirvienibu
izpildes rezultatu novértéSana (izmantojot D. Greiling; M.
Armstrong, 2006, G. Forrester u.c. autoru definicijas).
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3.6.tabula. Respondentu atbilzu sadalijums (procentos) jautajuma ,,Vai Jas

15. | kopuma esat apmierinats ar minétajiem vadiSanas faktoriem augstskola, kura | 114
Jis stradajat?”
3.7.tabula. Reducéto faktoru tabula péc grieSanas — faktors ,,Startégiska

16. _ 115
vadiba”(F1).
3.8.tabula. Reduc@to faktoru tabula péc grieSanas — faktors ,Kvalitates

17. _ 115
vadiba”(F2).
3.9.tabula. Reduceto faktoru tabula p€c grieSanas — faktors ,,Veiktsp€jas

18. _ 116
vadiba”(F3).

19, 3.10.tabula. Veicinosie un kavgjosie faktori uz rezultatu orientétu vadiSanas 121

pieeju ievieSana un izmantoSana.
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ATTELU SARAKSTS

Nr. Attéla nosaukums Lpp.
1 1.1.attels. Uz rezultatu orienttas organizacijas — augstskolas mérku un 4
" | rezultatu limeni.

) 1.2.attels. Funkcionalas efektivitates (FE) sasaiste ar uz rezultatu orient&tu 46
" | vadiSanu.

3 1.3.attels. Organizacijas struktira atbilstosi funkcionalajam sastavdalam un 49
" | procesu veidiem.

4. | 1.4.attels. Organizacijas attistibas posmi. 53
1.5.attéls. Augstskolas stratégijas sasaiste ar darbibas jomam atbilstosi 56
Lidzsvarotu raditaju sistémas metodei.

6. | 1.6.attels. Rezultatu sasniegSanas formul&jums, izmantojot Izcilibas modeli. 60
1.7.att€ls. Organizatoriska jeb institucionalas vadiSanas darbibas sfera

7. | augstskola - uz rezultatu orientétu vadiSanas pieejas, to komponenti un 66
sasaiste ar vadiSanas principiem.

8. | 2.1.attels. Personala sadalfjums augstskola. 75

9. 2.2.attels. Augstskolas lem&jvaras un izpildvaras struktiira autores p&tijuma 77
konteksta.

10 2.3.attels. Kvalitates vadibas funkcijas sadalijums Turku Universitate 79

"I (Somija).

11 2.4 .att€ls. Stratégija un institucionala vadiSana augstskolu pamatdarbibas 82
mérku sasniegSana.

12, 2.5.attels. Augstskolas meérku, uzdevumu, rezultatu saskanotiba atbilstosi 86
Lidzsvarotu raditaju sistémas metodei.

13, 3.1.attels. Respondentu viedoklis (procentos) jautajuma ,, Vai, Jusuprat, 106
augstskolai nepiecieSama lielaka autonomija vadiSanas darba?”
3.2.attels. Respondentu viedoklis (procentos) jautajuma ,, Vai, Jiisuprat, butu

14.| nepiecieSams ieviest padomi ar ar€jo ieinteres€to pusu parstavniecibu ka 107
augstskolas [éméjinstitiiciju?”

15, 3.3. attéls. Respondentu viedoklis (procentos) jautajuma ,,Vai augstskolas 108
institucionalaja vadiSana un parvalde nepiecieSamas reformas?”
3.4.attels. Respondentu viedoklis (procentos) apgalvojumos
»2Administrativajam personalam ir planotas, sistematiskas

16. 7 _ e y . _ : . 109
macibas/kvalifikacijas celSana” un ,, Administrativajam personalam ir karjeras
izaugsmes iesp€jas augstskolas ietvaros”.

3.5. attels. Respondentu viedoklis (procentos) apgalvojumos ,,Administrativa

17.| personala funkcijas nedublgjas” un ,,Administrativa personala noslodze ir 110

lidzsvarota”.
3.6. attels. Respondentu viedoklis (procentos) apgalvojumos — min&tie
18.| pasakumi pedgjos tris gados ir veikti augstskola, kura Jus stradajat. Pasakumi | 113

- ,,Funkciju audits un ta ieteikumu ievieSana”, , Kvalitates vadibas sistemas
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ievieSana”.

19.

3.7. att€ls. Komponentu sasaiste ar kvalitates vadibas, stratégiskas vadibas,
veiktspejas vadibas faktoriem.

117

20.

3.8.attéls. Uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju izmantoSanas shematisks
attelojums.

124
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PIELIKUMU SARAKSTS

Nr. Pielikuma nosaukums Lpp.
1. pielikums Kvalitativa p&tfjuma — dalgji struktur&to interviju 160
respondentu saraksts
2 pielikums Dé.lléj i_strukturétﬁs intervijas ar Latvijas universitasu rektoriem 161
(piemers)
3 pielikums Dalf':j_iftruktu'rétﬁ_s intervijas ar Turku Universitates (Somija) 166
vaditajiem (piemers)
4 pielikums Daléji st'ruktur'étﬁs_intervijas ar augstskolu administrativajiem 168
direktoriem (piemers)
- e . 172
5.pielikums | Kvantitativa p&tijuma — aptaujas anketas paraugs
- . . s 178
6.pielikums | Aptaujas respondentu sadalijuma raditaji
.- - . .. 182
7.pielikums | Faktoru analizes datu apstrades informacija
8.pielikums | Kvalitativa p&tijjuma — ekspertu interviju respondentu saraksts 192
- . . . 193
9. pielikums | Ekspertu intervijas vadlinijas
10.pielikums Ek'spe_rta intervija ar rektora vietnieci kvalitates vadibas jautajumos 194
(piemers)
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IEVADS

Pétijuma aktualitate.

Promocijas darbs ,,Uz rezultatu orienteétu vadiSanas pieeju izmantoSana augstskolas
Latvija” aktualiz€ nepiecieSamibu veiksmigak pielietot jaunas vadiSanas pieejas augstskolu
institucionalaja vadiSana, orient&jot tas uz rezultatu sasniegsanu.

2017. gada Latvija darbojas 58 wvalsts un juridisko personu dibinatas augstakas
izglitibas iestades - augstskolas un koledzas. Latvija ir 17 valsts augstskolas — universitates,
akadémijas un augstskolas, un tam ir atvasinatas publiskas personas statuss (iznemot Latvijas
Nacionala aizsardzibas akad€mija, kurai nav atvasinatas publiskas personas statusa,
Augstskolu likums, 7.pants, 1.p.) (Augstakas izglitibas iestades, IZM, 2017).

Autores pétijuma icklautas 12 valsts augstskolas: Latvijas Universitate (LU), Rigas
Tehniska universitate (RTU), Latvijas Lauksaimniecibas universitate (LLU), Daugavpils
Universitate (DU), Rigas Stradina universitate (RSU), Liepajas Universitate (LiepU), J. Vitola
Latvijas Muzikas akadémija (JVLMA), Latvijas Sporta pedagogijas akadémija (LSPA), Rigas
Pedagogijas un izglitibas vadibas akadémija (RPIVA), Ventspils Augstskola (VeA),
Vidzemes Augstskola (ViA), Banku Augstskola (BA) (Parskats par Latvijas, 1ZM, 2017).
Minéto augstskolu izvéle pamatojama ar to, ka izvElétajas augstskolas bija pieejama
pétijumam nepiecieSama dokumentacija, un tas atsaucas autores empiriskajam pétijjumam. Lali
ari viena no pétijuma iesaistitajam augstskolam — RPIVA, ar 2017. gada 1. oktobri likvidéta
un pievienota LU (MK rikojums 03.04.2017. Nr. 164 ,Par RPIVA likvidaciju”), autore
uzskata, ka PRIVA kvalitates vadibas pieredze ir izmantojama analizei un atspogulojama
kopa ar citu augstskolu pieredzi.

Ekonomiska krize 2009. gada un turpmakajos gados, publisko resursu samazinasanas,
negativas tendences demografija, ka ar1 strauja globalizacija un picaugo$a konkurence, kurai
lielaka dala Latvijas augstskolu nebija gatavas, ir galvenie faktori, kas radijusi jaunus
izaicinajumus augstakaja izglitiba. Sakot no 20.gs. 80. gadiem Eiropas un pasaules valstu
augstskolas izjutusas prasibu mainities — augstaka izglitiba un zinatne nevar tikt realizéta
slegta akadémiska vidé, ta vairak piem€rojama valsts tautsaimniecibas un sabiedribas
mérkgrupu interesem (Sustainable change in universities, 2005; University Governance,
2009; Changing patterns of gavernance, 2011; Trends V: Universities Shaping, 2007;
Academic Administration, 2009). Argjie ietekm&josie faktori — globalas parmaipas un
izaicinajumi, liku§i augstskolam mainities: but atvértakam ekonomiskajam un socialajam

vajadzibam, veidot cieSaku sasaisti starp rezultatiem un sabiedribu, uzsverot zinasanu
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radisanas un izmantosSanas nozimi. Augstskolas mérku, funkciju, sabiedribas un valsts prasibu
palielinasanas rezultata, ka ari saistiba ar to, ka augstskolas tradicionali ir bijusas saméra
noslégtas akadémiskas vides, augstskolu vadiSana misdienu apstaklos kluvusi aizvien
sarezgitaka, un augstskolu vaditaji lidztekus lielakai lemumu pienemsanas brivibai augstskolu
autonomijas apstaklos, tomér saskaras ar jauniem vadiSanas izaicinajumiem un problémam.

Tadejadi, ir likumsakarigi, ka ar€jas vides ietekmes rezultata augstskolu vadiSana
aizvien svarigaka klist mérku sasniegSana jaunajos socialekonomiskajos, aizvien pieaugosas
konkurences apstaklos. Tas izdarams piem&rojot vadiSana pieejas orientacijai uz rezultatu un
mérku sasniegSanas efektivitati (funkcionala efektivitate). Uz rezultatu orientétu vadiSanas
pieeju ievieSanu augstskolu institucionalaja vadiSana var saukt ari par vadiSanas
modernizaciju, kas raksturojama ka vadiSanas jomas pakapeniska attistiba, parveidoSana un
uzlabo$ana, atbilstoSi argjas vides parmainu prasibam (Modernization theory, Bernstein H.,
1971).

Galvenie faktori, kas noteikusi nepiecieSamibu péc augstskolu vadiSanas modernizacijas
— uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanas, ir galvenokart saistiti ar ar¢jas vides
izmainam: 1) augstakaja izglitiba nepiecieSsams papildus finans€éjums, jo valsts budzeta
finanséjums ir nepietickams un ta pieSkirSanas nosacijumi kliist aizvien stingraki — Svariga
klast finans€juma pieskirSanas sasaiste ar augstskolas rezultativajiem raditajiem. Augstskolu
normativaja reguléjuma aizvien vairak tiek pieprasits augstskolu rezultativo raditaju sniegums
ne tikai studiju un p&tniecibas pamatdarbiba, bet ari izaugsme un izciliba (Augstakas izglitibas
finansesanas modelis, 1ZM, 2016); 2) samazinas stud€joso skaits augstakaja izglitiba, un
palielinas augstskolu konkurence — gan Vietgja, gan starptautiskaja meroga. Aréjas izmainas
lick mainities augstskolu ick$€jai videi — noteikt jaunus mérkus, uzdevumus un sasniedzamos
rezultatus, kas nav izpildami ar novecojusam tradicionalas birokratijas vadiSanas metodem.
Tapat arT augstskolu institucionalas vadiSanas un parvaldes sisteémas nevar pastavet atdaliti no
publiska sektora — tam jaieklaujas kop€jos sabiedribas vadibas un izglitibas vadibas
modernizacijas procesos.

Augstakas izglitibas institliciju un augstakas izglitibas sistémas reformas kopuma daudz
analiz&tas pedejo gadu Eiropas Universitasu asociacijas (EUA) pétijumos, uzsverot augstakas
izglitibas reformu pieaugoSo nepiecieSamibu augstakas izglitibas institlicijas turpmakaja
Bolonas procesa desmitgadé laika no 2010. gada lidz 2020. gadam (Reform and change in
higher education, 2005; The governance and performance of universities, 2010; EUA Annual
Report, 2012; OECD factbook, 2012; Prague Declaration, 2009; Higher Education
Governance, 2008; Universities and Strategic Knowledge, 2007, Burton R.C., 2004, Urbano
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D. et al, 2013 u.c.). Eiropas un pasaules augstakas izglitibas institiciju reformu pamata ir
nepiecieSsamiba izmantot jaunus institucionalas vadiSanas un parvaldes modelus, lai
paaugstinatu darbibas rezultatu atbilstibu izvirzitajiem mérkiem. Augstskolu reformas,
uzsverot starptautiskas atpazistamibas un konkurences nozimigumu, istenotas ne tikai Eiropa
un ASV, bet ari Kina (Ka-ho Mok, 2005, Kinglun Ngok, 2008; Wang 1., 2010) un Australija
(Blackman D., Kennedy M., 2009) u.c. valstis.

NepiecieSamiba péc augstskolu reformam ik pa laikam aktualizéta ari Latvijas
publiskaja telpa. 2009. gada ekonomiskas krizes situacija Latvijas augstakas izglitibas telpa
izvérsas diskusijas par augstakas izglitibas reformu nepiecieSsamibu, rosinot jautajumus par
valsts augstskolu iesp&jamo apvienoSanu, vairaku augstskolu darbibas partrauksanu,
augstakas izglitibas dubl€joSo programmu konsolidaciju un efektivaku budzeta lidzeklu
izmantoSanu (Par izglitibas sistemas, 1ZM, 2009). Talakais tiesiskais pamats Latvijas
augstakas izglitibas strukturalajam reformam veidots 2010. gada Ekonomikas ministrijas
(EM) un Izglitibas un zinatnes ministrijas (IZM) dokumenta ,Pasakumu plans
nepiecieSamajam strukturalajam reformam augstakaja izglitiba un zinatn€ 2010. — 2012,
gadam” (MK 2010. gada 5. augusta rikojums Nr. 458). Strukturalo reformu mérki bija saistiti
ne tikai ar studiju un p&tniecibas starptautiskas kvalitates uzlabosanu, internacionalizaciju un
globalas konkurétsp€jas veicinasanu, bet ari ar augstskolu institucionalas vadiSanas
uzlabojumiem, pieméram, augstskolu resursu izmantosanas un atdeves paaugstinaSanu U.C.
(Pasakumu plans, 1ZM, 2010). 2012. gada IZM publicgja informativo zinojumu ,Par
Izglitibas un zinatnes ministrijas turpmako ricibu zinatnes un augstakas izglitibas reformu
joma”, kas ieklava pasakumu planu 2013.-2014. gadam. Reformu plana galvenais mérkis —
nodroSinat kvalitativu, starptautiski konkur€tsp&jigu un zinatné balstitu augstako izglitibu, ko
isteno efektivi parvalditas institiicijas ar konsolidétiem resursiem (Par izglitibas un zinatnes,
I1ZM, 2013; Augstakas izglitibas un zinatnes, 1ZM, 2013). Ka redzams péc reformu mérka
formul€juma — ,,augstskolas ka efektivi parvalditas institiicijas ar konsolidétiem resursiem” —
ar1 $aja reformu plana uzlabojumi attiecinami uz augstskolu vadisanu un parvaldi. 2013. gada
AIP izstradaja ,Latvijas augstakas izglitibas un augstskolu attistibas nacionalo koncepciju
2013. — 2020. gadam”, kas ieskicé augstakas izglitibas un zinatnes problémjautajumus, to
strat€giskos risinajumus, ka ar augstakas izglitibas sistémas parstrukturé$anas, finansésanas
u.c. augstskolu vadiSanas un parvaldibas modernizacijas jautajumus (Latvijas augstakas
izglitibas, 2013.). Tatad $aja koncepcija turpinats uzsvert augstskolu vadisanas modernizacijas
nepiecieSamibu, lai Latvijas augstakas izglitibas sistema klitu konkurétsp&jigaka Eiropas

kopgja telpa. 2014. gada 1ZM apkopoja Pasaules Bankas (PB) pétfjuma rezultatus par jauna
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augstakas izglitibas finanséSanas modela ieviesanu Latvija. leteikumi augstskolu finanséSanas
sistémas uzlabosSanai ietvéra: (1) ieviest uz rezultatiem un konkurenci orientétus veértéSanas
komponentus; (2) veidot sistému rezultativo raditaju parraudzibai; (3) veidot augstskolu
snieguma (veiktsp€ja) balstitu finanseéSanu. 2015. gada IZM uzsaka ieviest jaunu augstakas
izglitibas finanséSanas modeli, kura tiek izvirzits tris pilaru (baze, sniegums, attistiba)
finans€Sanas modelis, kas nodrosina augstakas izglitibas piedavajuma salagosanu ar Latvijas
tautsaimniecibas attistibas un darba tirgus vajadzibam, kvalitattivu, p&tnieciba balstitu
augstakas izglitibas saturu un rezultatu parvaldibu augstakas izglitibas institlicijas. Atbilstosi
Sim modelim, papildus bazes finans€§jumam augstskolam ir iesp&ja sanemt snieguma un
attistibas finans€jumu, kas tiek pieskirts balstoties uz augstskolu sasniegtajiem rezultatiem
(atbilstosi IZM terminologijai — augstskolas institucionalie indikatori) (Par PB pétijjuma
rezultatiem, 2014; 1ZM Koncepcija par jauna augstakas izglitibas finansésanas, 2014,

Augstakas izglitibas finansésanas modelis, 2015; Peétijums augstakas izglitibas parvaldibas

Tatad gan iepriek$€jo gadu, gan pasreiz€jos valsts nozimes augstakas izglitibas attistibas
dokumentos ir ieklauti augstskolu ka institiciju vadiSanas modernizacijas uzdevumi.
Analiz€jot augstakas izglitibas valsts nozimes dokumentus, jasecina, ka pé&déjos gados
normativaja regulé§juma aizvien izteiktak figuré jeédzieni ,rezultatu parvaldiba augstakas
izglitibas institiicijas”, ,augstskolu sasniegtic rezultati’, ,,augstskolas institucionalie
indikatori” u. tml., kas lick domat, ka augstskolu vadiSsanas jautajumiem tiek pievérsta
uzmaniba no valsts institiciju puses. Sakotnéjos reformu planos bija definéti vélamie
augstakas izglitibas rezultati studijas un pétnieciba, tomér nepietiekosi akcentéts jautajums,
kada vadiSanas un parvaldibas ietvara Sos rezultatus sasniegt. Ik pa laikam aktualizétie
augstakas izglitibas reformu plani parada to, ka jau vairakus gadus Latvijas augstakaja
izglitiba ir problematiski vienoties par attistibas planu istenoSanu praksé. Gan valsts Iimeni,
gan sabiedribas dazadas mérkgrupas un pasas augstskolas pietriikst vienotas izpratnes par
augstskolu vadiSanas un parvaldes reformu nepiecieSamibu. VadiSanas parmainu prakse
augstskolas pastav, tacu ta nav pietiekos$i izvertéta, tadé] nepiecieSami pé&tijumi augstskolu
institucionalas vadiSanas modernizacijas joma, un darba autores promocijas darbs ir viens no
tiem.

Jaunu metodologisku vadiSanas pieeju ievieSana, lai optimiz&tu procesus merku
sasniegSana augstskolas jau tiek istenota. EUA pétjjumi liecina, ka, piemeram, kvalitates
vadibas sistéma ka integréta pieeja iek$€jas kvalitates nodrosSinasanai (internal quality

assurance) ieviesta 63% Eiropas augstakas izglitibas institlicijas (aptaujatas 222 All 36
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valstis, autores komentars) (EUA Trends, 2015). Art Latvijas augstskolas ieviesta strat€giska
vadiba, kvalitates vadiba, cilvékresursu vadiba, dalgji tiek ieviesta ar1 veiktspgjas vadiba, un
institucionalaja vadiSana aizvien vairak tiek piemérota procesu pieeja. Konsultaciju
uzpémums ,, Dynamic University”, Kkas nodroSina stratégiskas konsultacijas izcilibas
sekmé$ana, parmainu vadiba un partneribu veidosana Latvija un citviet Eiropa, veicis
augstakas izglitibas institiiciju ieks$€jas kvalitates noverteésanas sistemu efektivitates p&tjjumu,
secinot, ka ,,nedaudz vairak ka pusé augstskolu (54%) ieksgjas kvalitates nodroSinasanas
sistémas pastav vairak neka 5 gadus (aptaujatas 33 privatas un valsts augstskolas Latvija,
autores komentars) (411 ieksejas kvalitates nodroSinasanas, 2013:24).

Tacu aktuals ir jautajums, cik kvalitativi §is relativi jaunas vadiSanas pieejas tiek
izmantotas, - vai pieejas tiek ieviestas atbilsto$i to biitibai un mérkiem, vai augstskolas
apzinati un mérktiecigi izmanto jaunas vadiSanas pieejas, lai uzlabotu institucionalas
vadisanas darbu un lémumu piepemsanu? ,, Dynamic University” pétijjuma secinats, ka
Lkopuma 20% no visam Latvijas augstskolam ir noradijusas, ka ieksejas kvalitates
novertéSanas sistéma tika izstradata un ieviesta, pamatojoties uz normativaja regulejuma
noteikto.....Sadi rezultati nerada parliecibu par augstakas izglitibas iestazu izpratni par
kvalitates nodroSinasanas sist€ému lietderibu un nozimi augstskolu darbibas efektivitates
pilnveidosana, iezim€jot $adas izpratnes sekméSanas nepiecieSamibu” (411 ieksejas kvalitates
nodrosinasanas, 2013:16).

Jaunu vadiSanas pieeju izmantoSana vadiSanas darba ir efektivs instruments augstskolu
ka organizaciju parmainu vadiSana, taCu augstskolu vaditajiem, t.sk. augstskolu
administrativo struktiirvienibu vaditajiem ne vienmér ir pietickoSa vélme, zinasanas un
pieredze Sajos jautajumos. Lidz ar to aktualiz&jies jautajums par visu Iimenu vaditaju sp&ju
macities un ieviest jauninajumus institucionalas vadiSanas darba.

Lai labak izprastu promocijas darba pétijuma priekSmetu, nepiecieSams raksturot
augstskolas vadiSanas vietu sarezgitaja funkciju un procesu kopuma. Augstskolas atskiras péc
to darbibas profila, bet visam augstskolam raksturigi lidzigi pamatdarbibas meérki, kas
formuléti ka stratégiskie un konkrétie meérki, un tie raksturo augstakas izglitibas studijas un
pétniecibu. Lai realizétu pamatdarbibas mérkus, nepiecieSama efektiva un dinamiska
institucionala vadiSana, kas promocijas darba augstskolas meérku hierarhija formuléta ka
horizontalais mérkis jeb prioritate, kuru nodroSina augstaka limena vaditaji (izpildvara)
sadarbiba ar administrativajam struktiirvienibam. Eiropa un pasaulé daudz pétita augstaka
izglitiba, bet tikai p&d€jos gadu desmitus pé&tnieku interesi saistfjusi tie$i augstskolu

institucionala vadiSsana un parvalde. Augstskolas vadiSana, ka ari tas kolegialas un
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korporativas parvaldes formas, kas veido augstskolas iek$€jo parvaldi, piesaistijusas dazadu
pasaules valstu pétnieku interesi tiesi peédéjos 15-20 gadus (Rytmeister C., Marshall S.,2007).
Ka iepriek§ minéts, ar1 arvalstu pétnieku secindjumos dominé atzipa, ka, lai nodroSinatu
augstskolas pamatdarbibas mérku sasniegSanu misdienu apstaklos, nepiecieSamas
institucionalas vadiSanas un parvaldes izmainas (University Governance, 2009, Wolf P.,2011,
Guerrero M., et. al., 2010; Kezar A., et al, 2004, Anderseck K., 2004 u.c.). P&tifjumi par
augstskolu vadiSanas un parvaldes jautajumiem ir aktuali Rietumeiropa, Skandinavija, ASV
un Australija.

Atbilstosi promocijas darba temata aktualitatei, autore izvirza promocijas darba
meérki: izpetit veicinoSos un kav€joSos faktorus uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju
izmantoSana augstskolas, un noteikt nepiecieSamas izmainas institucionalas vadiSanas
pilnveidei.

Petijuma objekts: augstskolu institucionala vadiSana.

Pétijjuma priekSmets: uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanas sasniegumi un
problémas.

Lai realizétu mérki, noteikti $adi uzdevumi:

1. Analizét uz rezultatu orientetas vadiSanas teorétisko atzinu piemérotibu augstskolu
vadiSanai.

2. Izpetit uz rezultatu orientetu Latvijas un arvalstu pétnieku teorétisko atzinu aprobaciju
augstskolu vadisana, nemot véra tas mérkus, funkcijas, struktiru, procesus un
funkcionalas efektivitates nosacijumus.

3. Noveértét uz rezultatu orientétu vadiSanas piceju — stratégiskas vadibas, kvalitates
vadibas un veiktsp€jas vadibas ievieSanas un izmantosanas sasniegumus un problémas,
ka arT veicinoSos un kavéjosos faktorus augstskolas Latvija.

4. Pamatojoties uz pétijuma rezultatiem, noteikt nepiecieSsamos uzlabojumus stratégiskas
vadibas, kvalitates vadibas un veiktsp&jas vadibas izmanto$ana augstskolas.

Petijuma jautajums: Kadi faktori augstskolu institucionalaja vadiSana veicina un kavé uz
rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju merktiecigu un efektivu izmantosanu?
Petijuma hipotéze: Lémumu pienemSana nepietickami izmantota atgriezeniska saite par
izpildes un darbibas rezultatiem kave stratégiskas un kvalitates vadibas efektivu izmanto$anu
augstskolu institucionalaja vadiSana.
Izvirzitas tézes:

1. Parmaigas augstskolu vadiSana izriet no sabiedribas vadibas modernizacijas

zinatniskajam atzinam, kur uz rezultatu orientéta vadisana tiek pielietota izmantojot
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procesu pieeju, organizatoriskas struktiiras optimizaciju un funkcionalas efektivitates
meérisanu.

2. levieSot stratégisko un kvalitates vadibu, augstskolas ir defingjusas misdienigus
institucionalas vadiSanas mérkus un uzdevumus, tacu praksé uzlabojumi biezi stenoti
formali, un pastav neatbilstiba starp planotajiem uzstadijumiem un uzdevumu izpildi.

3. NepiecieSamie uzlabojumi augstskolu stratégiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadiba
galvenokart saistiti ar E. Deminga vadiSanas cikla visu posmu piem&roSanu.

Latvija veikti p&tfjumi par augstako izglitibu, bet maz pétitas pasas augstskolas ka
organizacijas ar tam raksturigajiem institucionalas vadiSanas problémjautajumiem. Latvijas
augstskolu pédéjo gadu promocijas darbi ir devusi ieguldijumu dazadu augstskolu darbibas
jautajumu izpéete: ,,Augstas klases sportistu dualas karjeras vadiba Latvijas augstskolas”
(Abejkalns 1., 2014), ,, Augstakas izglitibas finansu vadibas sistémas izstrade” (Erina I., 2012);
»Augstakas izglitibas konkurences vide, ekonomiska efektivitate un valsts ekonomiska
izaugsme (Rocéns V., 2012); ,,Augstskolas izglitibas vides vadiba” (Stukalina V., 2012);
,Latvijas augstakas izglitibas efektivitates izp&te un vid€ja termina attistiba” (Papina L.,
2011); ,Karjeras vadibas un atbalsta sisteémas pilnveidoSanas problémas augstakaja izglitiba
Latvija” (Jaunzema l., 2011); ,Latvijas regionalo augstskolu izvértéjums un attistibas
iespéjas” (Viksne D., 2010); ,Kvalitates vadibas sist€émas ievieSanas izpéte augstskola”
(Vira R.,2001) u.c. Atskiriba no vairakuma pétijumu, kuros izzinati ar augstskolas
pamatdarbibu (augstakas izglitibas studijas, p&tnieciba) saistitie jautajumi, promocijas darbs
,Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSana augstakas izglitibas iestadés Latvija”
pcta augstskolu ka organizaciju ar tas Tstenoto vadiSanas piceju Ssasniegumiem un
problémjautajumiem.

Pétijuma izmantotas metodes:

Promocijas darba teorétiskaja un empiriskaja dala pielietotas kvalitativas metodes —

zinatniskas literatiras un normativo dokumentu izpéte. Datu analizei un rezultatu
interpretacijai izmatota formali logiska analize, aprakstos$a, grafiska modeléSana,
monografiska metode, SVID analizes metode. Empiriskaja pétijuma izmantotas dalgji
strukturétas intervijas (2010.g9. — 2013.g.) un ekspertu intervijas (2017.9.). Intervéti Latvijas
universitasu rektori un administrativie direktori, ka arT Turku Universitates (Somija) dazada
limepa vaditaji. Pirms strukturétam intervijam tika veiktas pilotintervijas (2009.9.), lai
precizétu promocijas darba noteikto pétfjuma meérki un pétjjuma prickSmetu. Ekspertu
intervijas veiktas 6 augstskolas, intervéjot administrativos direktorus/prorektorus un kvalitates

vaditajus (2017.9.). Ekspertu jautajumi strukturéti ta, lai izzinatu strat€giskas, kvalitates un
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veiktsp€jas vadibas ievieSanas, izmantoSanu un pilnveides sasniegumus un problémas.
Ekspertu intervijas iegitie dati palidz&ja izvertét darba autores ieprieks ieglito petjumu
rezultatus — sasniegumus, problémas un piemérojamos risinajumus uz rezultatu orient&tu
vadiSanas pieeju ievie$ana un izmantoSana augstskolas.

Promocijas darba empiriskaja pétijuma pielietotas kvantitativas metodes — aptauja ar

anketéSanu (2013.9.), piemérojot mérktiecigo izlasi. Nemot v&ra jautajumu specifiku,
respondenti tika atlasiti atbilstosi vipu amatam — universitasu dazada limena vaditaji. Aptaujas
metode izvEleta, lai papildinatu un precizStu intervijas iegitos rezultatus — noskaidrotu
universitasu darbinieku — dazada limepa vaditaju, viedokli par jaunu vadiSanas pieeju
ievieSanu, un veidotu visparinatu priekSstatu par to atbilstibu Uz rezultatu orientétai vadiSanai.
Aptaujas datu rezultatu apkoposSanai un interpretacijai izmantotas statistisko datu grupésanas
— Faktoru analizes metode, analizes un grafiskas att€loSanas metodes. Datu apstradei
izmantotas Excel un SPSS programmataras.

Pétijjuma bazes pamatojums:

Pétijuma 1. posma (2009.9.-2015.9.) empiriska pétijuma baze ictver augstskolas ar

universitates statusu: Daugavpils Universitate (DU), Latvijas Lauksaimniecibas universitate
(LLU), Latvijas Universitate (LU), Liepajas Universitate (LiepU), Rigas Stradina universitate
(RSU), Rigas Tehniska universitate (RTU). Lai nodro$inatu pétijumam starptautisku pieméru
un salidzinajumu, pétijuma papildinasanai tika izvéléta Turku Universitate (TU) Somija.
Respondentu izvéle Turku Universitaté (Somija) pamatojuma ar to, ka, saistiba ar 2010. gada
Somijas universitasu reformu, manits Somijas augstakas izglitibas institliciju normativais
reguléjums (,, New University Act”, 2009; University reform, 2009;Virtanen K., 2009; Finnish
Universities, 2010.) TU vaditajiem ir konkréta pieredze organizacijas parmainu vadiS$ana —
augstskolu institucionalas vadiSanas modernizacija. Lidz ar jauno Somijas universitasu
juridisko statusu, mainijies Somijas universitasu reguléjums valsts parvaldes sistéma — tas
kluvusas par neatkarigam juridiskam personam (independent legal entities) ar plasam
autonomijas un finanséjuma piesaistes iesp&jam, un pilnigu atbildibu par saviem meérkiem,
darbibu un sasniegtajiem rezultatiem (Finnish universities, 2010). Somijas augstaka izglitiba
ienem liderpozicijas Eiropa, Iidz ar to ir bitiski iepazities ar labakas prakses piemériem.
Pamatojoties uz TU vadisanas atspogulojumu, iesp&jams apskatit dazas no vadiSanas pieejam
uz rezultatu orientetas vadiSanas konteksta, ka ar1 parnemt TU labakas prakses piemeérus.

Pétijuma 2. posma (2016.09.-2017.0.) empiriskd pétijuma baze ietver 12 valsts

augstskolas Latvija. Kopa ar jau min€tajam universitatém, tas ir: J. Vitola Latvijas Miizikas

akadémija (JVLMA), Latvijas Sporta pedagogijas akadémija (LSPA), Rigas Pedagogijas un
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izglitibas vadibas akadémija (RPIVA), Ventspils Augstskola (VeA), Vidzemes Augstskola
(ViA), Banku Augstskola (BA).
Pétijuma teoretiskais un metodologiskais pamats:

Augstskolas ka publiskas parvaldes izglitibas institlicijas analiz&jusi daudzi arvalstu
pétnieki (Bleiklie I. et al, 2007, Agasisti T. et al, 2006, Barnett R., 2003, Blackman D. et al,
2009, Christensen T.,2010 u.c.), secinot, ka augstakas izglitibas sektors un augstakas
izglitibas iestades vésturiski skatitas ka unikalas, akadémiskas, ar sabiedribas aktualitatém
maz saistitas, tomér misdienas augstakas izglitibas iestades analiz€jamas publiska sektora
vadiSanas konteksta, tadejadi apskatot augstskolas ka publisko organizaciju kopumu, un
nodros$inot augstskolu vadisanas jautajumiem plasaku skatfjumu (HEI Governance, 2009).

Lai veidotu detalizétaku izpratni par pétfjuma priekSmetu — uz rezultatu orient&tu
vadiSanas pieeju izmantoSanas probl€émas un risindjumi augstskolu institucionalas vadiSanas
pilnveidei mérku sasniegSana, nepiecieSams raksturot ar petijjuma tematu saistitos jédzienus.

VadiSanas pieejas promocijas darba defin€tas ka uz teorétiskam un praktiskam

atzipam balstiti metodologiski vadiSanas modeli, kas nepiecieSami, lai optimiz€tu visas
augstskolas darbibas jomas un to procesus orientacijai uz rezultatu. Promocijas darba uz
rezultatu orientétas vadiSanas pieejas ir stratégiska vadiba, kvalitates vadiba, veiktsp&jas
vadiba. Lai uzlabotu vadiSanas pieeju izmantoSanu orientacijai uz rezultatu un mérku
sasniegSanas efektivitati, vaditajiem sava praktiskaja darbiba nepiecieSams piemérot lideribu,
vadiSanas kompetenci, sp&ju macities, atvertibu, horizontalo sadarbibu. Sie jédzieni

promocijas darba saprotami ka vadiSanas principi — galvenas atzinas no vadiSanas teorijam,

kuram nepiecieSama aprobacija augstskolu vaditaju praktiskaja darbiba.

Autore izmanto Jaunas publiskas parvaldes (New Public Management — NPM) teoriju
(New Public Management, 2002) ka promocijas darba teorétisko pamatu. No jaunas publiskas
parvaldes teorijas izriet uz rezultatu orientéta (management by objectives — MBO) vadiSanas
pieeja, kas analizéta vadibzinatnes autoritaSu P. Drakera (Drucker P., 2011), D. Oshorna, T.
Gablera (Osborn D.,Gaebler T., 1992), R. Dafta (Daft R.,2010), K. Polita (Pollitt C.,
Bouckaert G., 2004) zinatniskajas atzinas. Zinatniskas literatiras avotos (Management, 2010,
Odiorne G.S., 2004, Schleh E.C., 2009, Management by Objectives, 2009 u.c.) uz rezultatu
orient&ta pieeja raksturota ka konsekventa un logiska vadisana, kas formulé mérkus un ricibas
uzdevumus visos organizacijas struktiiras limenos. Mérku sasnieg$anas raksturo$anai obligats
nosacijums ir izmérami rezultati, kas raksturojami ka kvantitativa vai kvalitativa izteiksmé

definéti rezultativie raditaji, kas regulari tiek analiz€ti un vértéti. Raksturiga organizacijas
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struktiiras elastiba, vaditaju Iideriba, atvertiba un iesaistiSanas uzdevumu IstenoSana un
uzraudziba, vairak neka hierarhiska paklautiba.

Uz rezultatu orientéta vadiSanas pieeja vadibzinatn€ ir populara un plasi pielietota. Tas
pirmssakumi mekl&jami klasiska menedzmenta teorijas (H. Fayol, F.W. Moonley, L. Urwick),
kas ,veidoja teorltisko bazi industridlas razoSanas racionalai planoSanai un kontrolei”
(Morgan G., 1997:18). Talak uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju attistija P. Drakers
(P. Drucker) sava 1954. gada gramata ,,The Practice of Management”, atspogulojot
organizacijas vadiSanas klasisko sh&€mu: organizacija pateéré cilvéku, materialos, finansu,
informacijas u.c. resursus, tos vadot uz konkr&tu mérki, lai sniegtu pievienoto veértibu jeb
rezultatu produkta vai pakalpojuma veida (Understanding the Theory, 2007). P. Drakers
(P. Drucker) uzsvera, ka rezultatu sniegums ir galvenais organizacijas vadiSanas virzitajspeks
organizacijas vert¢jumam un [émumu pienemsSanai talakai darbibai. Vin$ uzsveris
nepiecieSamibu vadit organizaciju ta, lai darbibas rezultati biitu atbilstosi klientu, t.i., noteiktu
sabiedribas mérkgrupu vajadzibam, tadejadi veidojot organizacijas sasaisti ar sabiedribu.
Apméram 30 gadus v€lak uz rezultatu orientéta pieeja piemérota tiikstoSos organizaciju ne
tikai privataja, bet arT publiskaja sektora. Zinatniskas atzinas parada, ka izmantojot efektivu
un dinamisku vadiSanu, ko sniedz uz rezultatu orient€ta pieeja, organizacija sp&j atrak un
vieglak realiz€t savus pamatdarbibas mérkus. Piemérojot uz rezultatu orient€tu vadiSanu,
mazinas organizatoriskais haoss, nekonkrétiba, spontanu lémumu pienemsana, un uzdevumi
tiek veikti sakartotu funkciju un procesu vidé (Strategic Management, 1998).

Promocijas darba apskatiti miisdienu autoru (Farahbakhsh S., 2007, Bourgon J., 2009,
Giauque D., 2003, Eliassen K., et al, 2008, Hood C., 1995, Parna O. et. al., 2010, Greiling
D., 2006, Mehde V., 2006 u.c.) pétijumi par organizaciju problémam, kas saistitas ar uz
rezultatu orientétas, efektivas vadiSanas ievieSanu. Analizétas musdienu arvalstu autoru
zinatniskas atzinas publiska un izglitibas sektora vadiSsana: Niderlandé (de Boer H., 2010),
Anglija (Trakman L., 2008, Brown R.,2011; Chapleo C., 2010), Australija (Carnegie G. et.
al., 2010; Rytmeister C. et. al., 2007; Blackman D. et. al., 2009; Harman K. et. al., 2007),
Vacija (Anderseck K.,2004; Norback L.E., 2000; Henze R., 2010), Kanada (Jones G.A. et. al.,
2001; Giroux H. A., 2009; Bradshaw P., 2009), Italija (Agasisti T., Catalano G., 2006), ASV
(Kezar A.J., 2004; Jenicke L.O. et. al., 2008; Gallos J.V., 2009; Nadler D.P.et. al., 2010),
Somija (Linna P. et. al.,, 2010), Norvégija (Larsen .M., 2009; Maassen P., 2002;
Stensaker B. et. al., 2007), Danija (Christensen T., 2010) u.c.

Lai veidotu augstskolu vadisanas pieeju grup&jumu, pétita procesu pieeja organizaciju

vadisana, H. Mintzberga (Mintzberg H.,1998) atzinas par publiskas organizacijas funkcionalo
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sastavdalu — procesu veidiem, ka arT E. Deminga (Deming E., 1994) teorija par visaptveroso
kvalitates vadibu (Total Quality Management), un no procesu pieejas izrietosie Eiropa un
pasaulé popularakie vadisanas modeli.

Ka metodologiskais pamats augstskolu vadiSanas pieeju izmantoSanai piemérots
Eiropas Kvalitates vadibas fonda Izcilibas modelis (EFQM Excellence) un Lidzsvarotu
raditaju sistémas (Balanced Scorecard, 2006) metode. Atspogulojot uz rezultatu orientétas
augstskolas mérku un rezultatu shému, izmantots G. Bukerta un K. Polita (Bouckaert G.,
Pollitt C., 2000) resursu — rezultatu modelis.

Promocijas darba piemérotas vadibzinatnes autoru (Daft R., 2010, Osborne P., Gaebler
T., 2005; Drucker P., 2011; Greiling D., 2006; Linna P., Pekkola S., 2010 u.c.) zinatniskas
atzinas par organizacijas funkcionalas efektivitates mériSanu, kas nosaka organizacijas mérku

Autore izmanto starptautisko organizaciju (Eiropas UniversitaSu asociacija (EUA),
Eiropas Publiskas administracijas institlits (EIPA), Ekonomiskas sadarbibas un attistibas
organizacija (OECD) u.c.) zinojumus un pétfjumus par augstakas izglitibas iestazu vadiSanas
un parvaldibas jautajumiem. Promocijas darba izmantota ar augstakas izglitibas vadibu un
publisko parvaldi saistita normativa baze, lzglitibas un zinatnes ministrijas (1ZM) dati par
augstskolam, ka arT augstskolu satversmes, attistibas stratégijas, struktiirshémas, gada parskati
(gadagramatas), vadibas zinojumi u.c. augstskolu dokumenti. Apskatiti ari augstakas
izglitibas konsultaciju uznémumu (SI4 ,, Fontes”, SIA ,, Dynamic University”’) un IZM veiktie
petijumi par augstskolu institucionalas vadiSanas efektivitati.

Empiriska pétijuma gaitas raksturojums hronologiska seciba (2009.9.-2017.9.):

1. Pilotintervijas ar Igaunijas Dabaszinatnu universitates, Lietuvas Lauksaimniecibas
universitates (tagad — Aleksandro Stulginskio University, ASU) un Lietuvas
Veterinarmedicinas akadémijas (tagad — Lietuvas Veselibas zinatnu universitate)
rektoriem (3 pilotintervijas). Pamatojoties uz pilotinterviju rezultatiem, tika izstradatas

talakas kvalitativa pétijjuma nostadnes. Interviju laiks: 2009. gada februaris.

2. Dalgji strukturétas intervijas ar TU (Somija) vaditajiem (kopa 7 intervijas). Autores

pétnieciska vizite TU Somija. Interviju laiks: 2010. gada marts.

3. Dalgji strukturétas intervijas ar Latvijas universitasu rektoriem (kopa 6 intervijas).
Interviju laiks: 2010. gada aprilis-maijs.
4. Augstskolu (universitasu) (DU, LLU, LU, LiepU, RSU, RTU) dazada limena vaditaju

aptauja ar anketésanu, n=204. Aptaujas laiks: 2013. gads.
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5. Dalgji strukturétas intervijas ar universitaSu (LU, RSU, RTU) administrativas

parvaldes direktoriem (kopa 3 intervijas). Interviju laiks: 2013. gada maijs-jilijs, 2014.

gada septembris.

6. Ekspertu intervijas ar augstskolu administrativajiem direktoriem/prorektoriem un

kvalitates vaditajiem JVLMA, LSPA, RPIVA, VeA, ViA, BA (kopa 6 intervijas).
Interviju laiks: 2017. gads.

Citi pétijumi ar promocijas darba autores lidzdalibu:

Daliba Pasaules Bankas, 1ZM, Valsts Izglitibas attistibas agentiiras (VIAA) pétijuma
,Higher Education Funding Assessment in Latvia”, intervijas ar augstskolu

parstavjiem, 2014. gada februaris-maijs.

Daliba SIA ,,Dynamic University” organiz€taja seminara par iek$¢jas kvalitates
nodro§inaSanas sisttmam augstakas izglitibas iestad€s. Seminara ietvaros prezentéti
galvenie izp€tes secinajumi [ZM pétijumam ,, Augstakas izglitibas iestazu ieks€jas

kvalitates nodrosinasanas sistému efektivitates noveértésana” 2013. gada decembris.

Daliba Latvijas Universitasu asociacijas (LUA) pé€tijuma par Latvijas universitaSu

ieguldijumu Latvijas tautsaimnieciba. 2011.9.- 2012.9.

Daliba LLU pétijuma (darbinieku aptauja) par LLU attistibu. Promocijas darba
izmantoti pétlfjuma rezultati, kas raksturo galvenos problémjautajumus LLU

institucionalaja vadiSsana. 2011. gada decembris — 2012. gada janvaris.

Universitates vadiSanas procesu nozimiguma veértéjums izmantojot ekspertu (kopa 5
eksperti no LLU, TU (Somija) un 1ZM (Latvija)) viedokli, piemérojot Hierarhiju

analizes metodi. 2010. gada marts-maijs. Promocijas darba ierobezota apjoma dg&]

rezultati nav atspoguloti.

Promocijas darba temata ierobezojumi:

1. Pe&titi uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanas sasniegumi un problémas

augstakas izglitibas iestadeés — valsts augstskolas, kas ir universitates, akadémijas un
augstskolas. Pétjjuma 1. posma pétitas augstskolas ar universitates statusu
(6 universitates), pétijuma 2. posma pétijuma objekts paplaSinats, petijjuma ietverot vel
6 valsts augstskolas. Autore nav pétijusi juridisko personu dibinatas (privatas)
augstskolas.

Promocijas darba pétito vadiSanas pieeju un vadiSanas principu skaits ir ierobezots.
Pétitas tikai tas pieejas (kvalitates, stratégiska un veiktsp&jas vadiba), kuras autore
identificéjusi ka visbiezak aktualizétas (augstakas izglitibas iestazu vadiSanas

modernizacijas konteksta, nodroSinot uz rezultatu orientetu vadiSanu un merku
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sasniegSanu) petnieku teorétiskajas atzinas, un ar augstakas izglitibas iestazu vadisanu
saisttajos viet€jo un starptautisko organizaciju p&tijjumos un zinojumos.

3. Autores pétljuma joma ir mérki, uzdevumi un sasniedzamie rezultati (izpildes rezultati)
augstskolu organizatoriskas jeb institucionalas vadiSanas joma, ko realiz€ izpildvara sadarbiba
ar administrativajam struktirvienibam. Autore norobezojas no rezultatu padzilinatas izpétes
augstskolu pamatdarbibas (studijas, p&tnieciba) joma.

Péetijuma novitate:

1. Izstradata uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmanto$anas metodologija
augstskolas, apkopojot vadibzinatnes autoru zinatniskas atzinas, Jaunas publiskas
parvaldes teoriju (JPP), uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju, Eiropas Kvalitates
vadibas fonda Izcilibas (EFQM Excellence) modela un Lidzsvarotu raditaju sistémas
(Balanced Scorecard — BSC) metodes teorétiskos aspektus.

2. Pamatota nepiecieSamiba uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju sasaitei ar Iideribu,
vadiSanas kompetenci, sp&ju macities un izmantot jaunievedumus vadiSanas darba,
vadiSanas darba atvertibu un horizontalo sadarbibu.

3. Izpétiti uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju sasniegumi un problémas, noteikti

veicinoSie un kav€joSie faktori strateégiskas, kvalitates un veiktsp€jas vadibas

izmantosana augstskolas. Galvenie vecinoSie faktori: augstskolu juridiskais statuss;
normativais reguléjums, kas aktualiz€ finans€juma pieskirSanu atbilsto$i rezultatiem
jeb sasnieguma raditajiem; augstskolu izstradatie attistibas un planosanas dokumenti,
kas var kalpot ka lemumu pienemsanas baze mérku un rezultatu sasniegSanai prakse.

Kavgjosie faktori: formala pieeja, nepietickoSa izpratne par stratégiskas, kvalitates un

veiktsp&jas vadibas butibu un ieguvumiem; vadiSanas cikla visu posmu nepilniga
piemérosana u.c.
Pétijuma praktiska pielietojamiba:

1. Saistiba ar augstakas izglitibas un augstskolu strukturalo reformu aktualitati paslaik un
turpmakajos gados, dala no pétijjuma rezultatiem varétu tikt nemti veéra, istenojot
augstakas izglitibas reformas, ka ar1 veicot grozijumus Augstskolu likuma (pétjjuma
rezultati un priekSlikumi diskutéti un iesniegti 1ZM parlamentarajai sekretarei 2012.
gada 2. julija);

2. Autore aktualiz€jusi uz rezultatu orient€tas vadiSanas nozimigumu augstskolas,
uzsverot nepiecieSsamibu efektivi izmantot stratégisko, kvalitates un veiktspgjas
vadibu. Latvija ik pa laikam aktualizéta publiskas parvaldes institiiciju, t.sk. valsts

augstskolu, darbibas orientacija uz rezultatu. Pieméram, 2001. g. IpaSu uzdevumu
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ministra valsts reformu lietas sekretariata pasititais pétijums ,,Rezultativo raditaju
ievieSanu valsts parvalde” 2007.g. MK noteikumi par rezultatu un rezultativo raditaju
sistémas pamatnostadném; 2009.g. MK instrukcija par rezultatu un to rezultativo
raditaju izstrades un novértéSanas metodiku; kops 2015.g. (Par rezultatu un
rezultativo raditaju sistémas, 2008.-2013.). IZM pakapeniski uzsak ,,Jauna augstakas
izglitibas finanséSanas modela” ievieSanu, papildus bazes finansgjumam, atbilstosi
sasniegtajiem rezultatiem tiek paredzets snieguma un attistibas finans€jums. Lai arT ir
veikti petfjumi un izstradati noteikumi, tomér uz rezultatu orientéta vadiSana un
rezultativo raditaju sasniegSana praksé 1idz Sim nav bijusi parliecinoSa.

3. Promocijas darba rezultati izmantoti Latvijas Universitasu asociacijas (LUA) darba
grupa, izstradajot petijumu ,,Universitasu ieguldijums Latvijas tautsaimnieciba”, 2012,
un veidojot ieteikumus augstakas izglitibas politikas veidotajiem un universitaSu
vaditajiem. Dala no pé€tijuma rezultatiem izmantoti publikacija ,,Universitates
reguléjosais tiesiskais ietvars” (Stefenhagena D., 2012) LUA darba grupas izdevuma
Luniversitasu ieguldijums Latvijas tautsaimnieciba”. Plasakai sabiedribai izdevums
prezentéts 2012. gada 11. novembr1 RTU.

4. Dalu no pétijuma identific€tajiem institucionalas vadiSanas problémjautajumiem un
iesp€jamiem risindjumiem autore vairakkart prezent€jusi sava ieprieks€ja darbavieta
Latvijas Lauksaimniecibas universitaté — LLU Metodiskaja konferenca 2012. gada
27. janvari (LLU attistibas strateégiskas planoSanas seminara rezultati, 2012). LLU
Akademiskaja seédé 2012. gada 29. augusta u.c. Autore aktualiz€jusi un aprobgjusi uz
rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanas modeli stradajot ka LLU Kvalitates
vadibas darba grupas vaditaja LLU no 2011.g9. — 2014. g.

Pétijuma rezultatu aprobacija zinatniskas konferencés un izdevumos
Autores publikacijas zinatnisko rakstu krajumos:

1. Stefenhagena Dita, Bariss Voldemars (2017). ,,Quality Management in Higher
Education Institutions in Latvia”. Proceedings of the 2017 International Conference
,,Economic Science for Rural Development” No 46, ISSN 1691-3078, ISSN 2255-
9930 (online), Latvia University of Agriculture, Faculty of Economics and Social
Development, Jelgava, Latvia, pp. 173-179

2. Stefenhagena Dita (2013). ,,Public university management under new conditions of
change”. Proceedings of the 2nd International Scientific Conference ,,Economic and
Social Development” (elektronisks resurss), ISBN 978-961-6825-73-3. Publisher:
Varazdin Development and Entrepreneurship Agency (Croatia), Faculty of
Commercial and Business Sciences (Slovenia), Paris, France, pp. 1301 — 1308

3. Stefenhagena Dita, Bariss Voldemars (2012). “Leadership and professionalism as
future challenge in public sector university management”. ,International Journal of
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10.

11.

12.

13.

Business and Management Studies”, Vol 4, No 2, 2012, ISSN 1309 — 8063 (online).
Publisher: Social Science Research Society, International Conference on Social
Sciences, Dokuz Eylul University, Turkey, lzmir, pp. 137-146

Stefenhagena Dita (2012). “Problems of University Institutional Governance in
Changing Environment”. Proceedings of International Scientific Conference
,Economics and Management”: ICEM - 2012, No 17 (4), ISSN 2029 — 9338 (online),
Kaunas University of Technologies, Kaunas, Lithuania, pp. 1594-1599

Stefenhagena Dita (2011). “New Governance in Public Universities - a Future
Challenge in Latvia”. Proceedings of International Scientific Conference
(elektronisks resurss) “Management Horizons in Changing Economic Environment:
Visions and Challenges”, ISSN 2029-8072, EBSCO datubaze, Vytautas Magnus
University, Kaunas, Lithuania, pp. 581-588

Stefenhagena Dita (2011). ,,Current Development Issues in University Governance”.
Proceedings of International Scientific Conference (elektronisks resurss) ,,Current
Issues in Management of Business and Society Development”, ISBN 978- 9984 - 45-
348- 4, University of Latvia, Riga, Latvia, pp. 738 - 745

Stefenhagena Dita (2011). “Universitates parvaldes procesu vértéjums funkcionalds
efektivitates pilnveidei”. Latvijas Universitates raksti, Ekonomika, Vadibas zinatne,
Riga: Latvijas Universitate, 766. s¢j., ISSN 1407 - 2157, 177.-189. Ipp.

Kronberga Ginta, Stefenhagena Dita (2010). , Latvijas Lauksaimniecibas
universitates darbibas strategija sadarbibas nodroSinasana”. 13. Starptautiskas
zinatniskas konferences rakstu krajums ,,Sabiedriba un kultura”, Liepaja, Latvija,
682.-689. Ipp.

Stefenhagena Dita (2010) ,, New Challenges for Academic Institutions’ Governance:
Latvia and Finland”. International Scientific Conference Proceedings (elektronisks
resurss) “An Enterprise Odyssey: From Crisis to Prosperity - Challenges for
Government and Business”, ISBN-10:953-6025-33-6, EBSCO datubaze. University of
Zagreb, Faculty of Economics and Business, Opatija, Croatia, pp. 482 - 491
Stefenhagena Dita (2010). “New Challenges for Governance of Higher Education
Institutions”. Proceedings of International Scientific Conference ,,Economic Science
for Rural Development” Nr. 22: Resources and Education, ISSN 1691-3078,
ISBN978-9984-9937-9-9, Latvia University of Agriculture, Faculty of Economics,
Jelgava, Latvia, pp.110-115

Stefenhagena Dita, Kronberga Ginta (2010). ,,Universitates darbibas efektivitite
regiona atfistibai”. 52. Starptautiskas zinatniskas konferences rakstu krajums
(elektronisks  resurss), ISBN 978-9984-14-521-1, Daugavpils Universitate,
Daugavpils, Latvija, 1091 -1096 Ipp.

Stefenhagena Dita (2010). ,, Valsts augstskolas statuss un tis darbibas efektivitate
publiskas parvaldes sistema”. Latvijas Universitates raksti, Ekonomikas un vadibas
zinatne, Riga: Latvijas Universitate, 754. sgj., ISBN 978-9984-45-207-4, 158.-166.
Ipp.

Stefenhagena Dita (2009). “Innovative Management Processes in Public Higher
Education Institutions — Reality or Illusion?”, Proceedings of International Scientific
Conference “New Dimensions of the Development of Society” (elektronisks resurss),
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14.

15.

16.

17.

ISBN 978-9984-48-005-3, Latvia University of Agriculture, Faculty of Social
Sciences, Jelgava, Latvia, pp.1-9

Stefenhagena Dita (2009). “Public Higher Institutions’ Status Within Public
Administration Structure and Possibility to Introduce Innovative Management
Processes”. Proceedings of the 4th International Scientific Conference “Management
Theory and Practice: Synergy in Organizations” (elektronisks resurss), ISBN 978-
9985-4-0572-7, University of Tartu, Faculty of Economics and Business
Administration, Tartu, Estonia, pp. 1-22

Stefenhagena Dita (2008). ,,Innovative Management Processes in Public Higher
Education Institutions”. Proceedings of the 4th International Scientific Conference
,New Dimensions in the Development of Society”, ISBN: 9789984784922, EBSCO
datubaze, Latvia University of Agriculture, Faculty of Social Sciences, Jelgava,
Latvia, pp. 324-331

Stefenhagena Dita (2007). “Social Innovations in Public Administration
Institutions . Proceedings of International Scientific Conference “New Dimensions in
the Development of Society”, ISBN 9789984784359, Latvia University of
Agriculture, Faculty of Social Sciences, Jelgava, Latvia, pp. 75-82

Stefenhagena Dita (2006). “Latvijas Lauksaimniecibas universitates, Baltijas valstu
un Ziemelvalstu universitasu sadarbiba”. Proceedings of the International Scientific
Conference “New Dimensions in the Development of Society”, ISBN 9984-784-10,
Latvia University of Agriculture, Faculty of Social Sciences, Jelgava, Latvia, 163.-
169.1pp.

Autores daliba un uzstaSanas starptautiskas zinatniskas konferences:

1.

International Scientific Conference, Latvia University of Agriculture, Faculty of
Economics and Social Development, Jelgava, Latvia. Referats ,,Quality Management
at HEIs in Latvia”, 2017. gada 26.-27. aprilis.

International Scientific Conference ,Learning Organizations in Public Sector
Organizations”, Bialystok-Suprasil, Poland. Department of Organization and
Management, Faculty of Management, Bialystok University of Technology. Referats
,»New Approaches in University Management as Public Sector Organization”, April
20-21, 2015.

2nd International Scientific Conference on Economic and Social Development, Paris,
France. Referats ,,Public University Management Under New Conditions of Change”,
April 4-5, 2013.

International Conference on Social Sciences: ICSS-2012, Dokuz Eylul University,
Faculty of Economics and Management in cooperation with Social Sciences Research
Society, Izmir, Turkey. Referats “Leadership and professionalism as future challenge
in public sector university management”, October 4 -8, 2012.

International Conference on Economics and Management ICEM-2012, kaunas
University of Technology, Kaunas, Lithuania. Referats “Problems of University
Institutional Governance in Changing Environment”, March 29 -30, 2012,
International Scientific Conference “Management Horizons in Changing Economic
Environment: Visions and Challenges”, Vytautas Magnus University, Kaunas,
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Lithuania. Referats “New Governance in Public Universities - a Future Challenge in
Latvia”, September 21 — 23, 2011.

7. International Scientific Conference ,,Current Issues in Management of Business and
Society Development”, University of Latvia, Riga, Latvia. Referats ,,Current
Development Issues in University Governance”, May 4 — 5, 2011.

8. 13. Starptautiska zinatniska konference ,,Sabiedriba un kultiira”, Liepajas Universitate,
Socialo zinatpu institits, Vadibzinatnu katedra, Liepaja, Latvija. Referats ,,Latvijas
Lauksaimniecibas universitates darbibas stratégija sadarbibas nodrosinasana”, 2010.
gada 29. - 30. aprilis.

9. International Scientific Conference “An Enterprise Odyssey: From Crisis to Prosperity
- Challenges for Government and Business”, University of Zagreb, Faculty of
Economics and Business, Opatia, Croatia. Referats ,,New Challenges for Academic
Institutions’ Governance: Latvia and Finland”, May 26 — 29, 2010.

10. International Scientific Conference ,,Economic Science for Rural Development”,
Latvia University of Agriculture, Faculty of Economics, Jelgava, Latvia. Referats
“New Challenges for Governance of Higher Education Institutions”, April 22 - 23,
2010.

11. 52.Starptautiska zinatniska konference, Daugavpils Universitate, Daugavpils, Latvija.
Referats ,,Universitates darbibas efektivitate regiona attistibai” 2010. gada 15. aprilis.

12. International Scientific Conference “New Dimensions of the Development of
Society”, Latvia University of Agriculture, Faculty of Social Sciences, Jelgava, Latvia.
Referats “Innovative Management Processes in Public Higher Education Institutions —
Reality or Illusion?”, October 2 — 3, 2009.

13. 4th International Scientific Conference “Management Theory and Practice: Synergy in
Organizations”, University of Tartu, Faculty of Economics and Business
Administration, Tartu, Estonia. Referats “Public Higher Institutions’ Status within
Public Administration Structure and Possibility to Introduce Innovative Management
Processes”, April 3 — 4, 2009.

14. 4th International Scientific Conference ,,New Dimensions in the Development of
Society”, Latvia University of Agriculture, Faculty of Social Sciences, Jelgava, latvia.
Referats ,,Innovative Management Processes in Public Higher Education Institutions”,
September 25 — 26, 2008.

15. International Scientific Conference “New Dimensions in the Development of
Society”, Latvia University of Agriculture, Faculty of Social Sciences, Jelgava, Latvia.
Referats “Social Innovations in Public Administration Institutions”, June 14 -15, 2007.

16. International Scientific Conference “New Dimensions in the Development of
Society”, Latvia University of Agriculture, Faculty of Social Sciences, Jelgava, Latvia.
Referats “Latvijas Lauksaimniecibas universitates, Baltijas valstu un Ziemelvalstu
universitasu sadarbiba”, 2006. gada 15.-16. jinijs.

Autores daliba un uzstaSanas viet&jas konferences:

1. LU 75. konference, sekcija ,,Izglitibas vadiba”, ar referatu ,,Kvalitates vadiba ka uz

=%

rezultatu orientéta pieeja augstskolu vadisana”, 2017. gada 30. janvaris.
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LU 73. konference, sekcija ,,Publiska sektora parvaldiba un ekonomika”, ar referatu
,Jaunas vadiSanas pieejas augstskolu vadisana”, 2015. gada 5. februaris.

. LU 72. konference, sekcija ,,Publiska sektora parvaldiba un ekonomika”, ar referatu
,Jaunas vadiSanas pieejas orientacijai uz rezultatu”, 2014. gada 3. februaris.

. LU 71. konference, sekcija ,,Publiska sektora parvaldiba un ekonomika”, ar referatu
,Universitasu vadiSanas problémas dazada limenpa vaditaju skatijuma”, 2013. gada 31.
janvaris.

. LU 70. konference, sekcija ,,Publiska sektora parvaldiba un ekonomika”, ar referatu
,LAktualas problémas augstskolu parvaldé”, 2012. gada 2. februaris.
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TEORETISKI PETNIECISKA DALA

1. UZ REZULTATU ORIENTETU VADISANAS PIEEJU
IZMANTOSANA AUGSTSKOLAS KA ORGANIZACIJAS
VADISANA

Lai pétitu uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanu augstskolas, sakotnéji
nepiecieSsams izprast $o pieeju specifiku un jaunakas tendences atbilstosi vadibzinatnes autoru
zinatniskajam atzipam. Autore analiz€ organizacijas vadiSanu, pamatojoties uz atzinam
(Drucker P., 2011, Osborn D., 1992, Pollitt C., 2004, Daft R., 2010 u.c.), ka ar&jas vides
parmainu apstaklos organizacijas nepiecieSams ieviest jaunas vadiSanas pieejas, lai
nodroS$inatu organizacijas orientaciju uz rezultatu un merku sasniegSanas efektivitati.

Valsts augstskolas ka publiskas organizacijas vadiSana miisdienu apstaklos saskaras ar
pretrunu: no vienas puses, mainiga ekonomiska, politiska un sociala vide liek vaditajiem
lémumu pienemsana biit elastigiem un radoSiem, un arT augstskolu autonomijas statuss lauj
nodroSinat neatkaribu augstskolu institucionalaja vadisana, bet, no otras puses, augstskolai
publiska sektora ietvaros ir sava specifika — ta ir formala organizacija, kur normativu prasibu
ievérosana un formalas procediiras biezi svarigakas par rezultatu. Augstskola ir normativo
aktu reglamentéta un hierarhiski strukturéta, un ta liela méra atbilst M. Vébera (Weber M.,
1996) ieviestajam birokratiskas organizacijas raksturojumam. Tadejadi ir nepiecieSams izprast
valsts augstskolas iesp&jas un ierobezojumus ieviest un izmantot uz rezultatu orientétas

vadiSanas pieejas institucionalaja vadiSana.

1.1. Orientacija uz mérkiem un rezultatiem musdienu vadibzinatnes
teorijas

Organizacijas vadisana literatiras avotos skaidrota ka darbibu kopums, kas ietver
planoSanu, organizéSanu, motivésanu, kontroli u.c. funkcijas, kas nepiecieSamas organizacijas
darbibas nodroSinaSanai un meérku sasniegSanai. Jeédzienu ,vadiSana” defin€jis jau
vadibzinatnes klasikis H. Faijols (H. Fayol): ,,vadit uz noteiktu mérki, optimali izmantojot
resursus un nodros$inot visu vadibas funkciju stenosanu” (Management, 2010:124). Klasiskas
organizacijas vadiSanas funkcijas laika gaita attistitas un papildinatas, bet p&c bitibas
H. Faijola iedalijums nav novecojis, un uzskatams ari par misdienu organizacijas vadisanas

pamatu.
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Pétnieku atzinas par organizacijas un augstskolas vadisanu uzsvérta aizvien picaugosa
nepiecieSsamiba efektivak izmantot vadiSanas funkcijas, organizacijas struktliru un resursus
mérku sasniegSanai, uzsverot, ka visas vadiSanas funkcijas ir vérstas uz cilvéku, finansu,
materialo, tehnologisko, informacijas u.c. resursu efektivu izmanto$anu un organizacijas
mérku sasniegSanu. P&tnieki augstskolu vadisanu raksturojusi ka struktiiru un procesu ietvaru,
kura augstskola darbojas, lai sasniegtu rezultatus (Maassen P., 2002, Larsenl., 2009).
»Regulgjumu, struktiiras, normu un praktisko darbibu kopums, kas nodroSina augstakas
izglitibas iestades ietvaru, lai sasniegtu mérkus un uzdevumus un, lai istenotu augstskolas
politiku saskanota un koordinéta veida.” (Higher education governance, 2006:98). Tatad
literatiiras avotos, raksturojot gan organizaciju, gan augstskolu uzsvérta nepiecieSsamiba péc
vadiSanas funkciju efektivas izmantoSanas un virzibas uz rezultatu.

Vadibzinatnes teorétiskajos avotos biezi tiek izdalitas divu tipu organizacijas — privatas
un publiskas. Tas izriet no visas sabiedribas dalijuma divas lielas jomas — publiskaja un
privataja sektora, katru no kuram savukart var paklaut detaliz€takam iedalijumam. Jédziens
,publisks” (lat. publicius) definéts ka sabiedrisks — atklats, visiem pieejams, kura visi var
piedalities. Savukart jédziens ,privats” (lat. privatus) ir tieSi vai netieSi saistits ar
privatipasumu, kas pieder atseviskai personai vai personu grupai (Svesvardu vardnica, 2005).
Publiska un privata jédzieni vadibzinatné biezi salidzinati ka pret&ji, balstiti uz pret&jam
vertibam. Publiska sektora vadibas uzdevumus — produktu un pakalpojumu sniegSanu
dazadam sabiedribas mérkgrupam, isteno publiskas organizacijas. Tas ir publisko tiesibu
juridiskas personas, kuras realiz€ valsts varas sabiedriskas, politiskas vai citas funkcijas.
Pretstata privatajam sektoram, publisko organizaciju darbibas mérkus un resursus dal&ji vai
pilniba nosaka valsts, un publisko organizaciju darbibu strikti regulé normativie akti
(Comparative Public Administartion, 2000; New Public Management, 2002). Avotos lidzigi
uzsverts, ka publiskas organizacijas funkcionéSana ir atkariga no valsts parvaldes sistémas
kopuma, un to regulé un ietekmé gan administrativi, gan politiski [émumi.

Sabiedribas vadibas sektors, kura ieklaujas izglitibas vadiba, péc savas bitibas
raksturots ka birokratisks, jo publiskas organizacijas, un tatad ari valsts augstskolas, ir
formalas, un to struktiiras ir hierarhiskas (Pollitt C., Bouckaert G., 2004; Giauque D., 2003).
Lai nodrosinatu darbibas atbilstibu likumiem un noteikumiem, publiskas organizacijas 1pasu
uzmanibu pieveér§ procediram vairak ka rezultatiem. Proceduru parvalde lielaku uzmanibu
velta noteikumu precizai ieveéroSanai, nevis rezultatu sasniegSanai. Birokratisko organizaciju
darbibas stipras un vajas puses ir plasi pétitas, sakot ar vacu sociologa un ekonomista

M. Vébera (Sociology and organization, 2008; Weber M., 1996), zinatniskajam atzinam, kurs
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20.gs. sakuma raksturoja klasiskas birokratiskas organizacijas pamatprincipus, kas ieklauj
stabilas, pastavigas un nemainigas funkcijas un izteiktu hierarhiju. M. Veébers izstradaja
teoriju par procediiru parvaldi, pamatojot, ka uz noteikumiem balstitas un reglament&tas
procediiras veido racionalu pieeju un paaugstina darbibas efektivitati.

Viens no pirmajiem zinatniekiem, kur§ skaidri noradija uz birokratijas vajajam vietam
publiskaja parvaldé, bija ASV ekonomikas profesors, publiska menedzmenta pétnieks
V. A. Niskanens (Niskanen W.A., 2007), ka ar1 virkne citu autoru (Merton R., 1957, Crozier
M., 1981 u.c.), kuru atzinas uzsverts, ka, lai arT birokratiz&tai, nemainigai un standartizétai
darbibai ir savas prieksrocibas, tomér birokratiska organizacijas vadiSanas pieeja ir neefektiva
- tai raksturiga ,,uz procediram orientéta” vadiSana, un rezultats tiek saprasts tikai ka
normativa reguléjuma ieveérosana. Ka atspogulots V. Niskanena (Niskanen W.A., 2007)
atzinas, problémas ar ,,uz rezultatu orientétu” vadisanu liela méra saistitas ar to, ka publiskas
organizacijas savu budZetu sapem neatkarigi no darbibas rezultata, tadejadi, tas nav
ieinteres€tas orientacija uz rezultatu. Tradicionali publiskas organizacijas vadiSana netika
orient€ta uz rezultatu un mérku sasniegSanas efektivitati, bet gan uz procediiru izpildi, un
procediiru izpildei piemérojamas tradicionalas, birokratiskas vadiSanas metodes.

Misdienas publiskais sektors, un Iidz ar to ari izglitibas vadiba, nemitigi mainas un
attistas. Augstskolam veicamo uzdevumu un sasniedzamo rezultatu apjoms palielinas, un
samazinas uzdevumu TistenoSanas laiks. Saskaroties ar pieaugoSo resursu patrinu un
globalajiem izaicinajumiem, vairuma valstu notiek publiska sektora reorganizacija. Tacu
publiskas parvaldes darbiba, ipasi jautajumos, kas saistiti ar parmainam un restrukturizaciju,
saskaras ar pretrunu: no vienas puses, reglamentéta darba rutina palidz veikt uzdevumus
legitimi, bet, no otras puses, nepiecieSsamiba ,,dzivot lidzi laikam” publiskai organizacijai liek
bt elastigai un atvertai parmainam.

Publisko un privato organizaciju vadiSanas salidzinasana tiek izmantota, ja
nepiecieSams rast jaunus vadiSanas risinajumus publiskd sektora organizacijas. Avotos
(Public administration, 2007; The Craft of Public Administration, 2008; Innovative
management, 2016 u.c.) pastav saméra vienots viedoklis, ka galvenas atSkiribas starp
publiskam un privatam organizacijam saistitas ar mérku noteik$anu un vadisanas mehanismu
atSkirtbam mérku sasniegSana. Privata sektora organizacijas tiekSanas péc rezultata un mérku
sasniegSanas efektivitates saistita ar pelpu, bet publiskas organizacijas rezultatu un
efektivitates nosacijumi ne vienmer ir obligati. Piem&ram, publiskas organizacijas rezultati ne
vienmer ir skaidri definéti, un rezultatu sasniegSanas efektivitate reti tick mérita. Tapat arf,

rezultatu nesasniegSana nav kritiska organizacijas pastavéSanai. Publiska organizacija
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vaditajiem jastrada mazak konkur&josa vide, kas atkariga no argjiem resursiem. L&émumu
pienemsanu ietekmé birokratija, un vaditajiem ir mazaka ricibas briviba (Understanding
Public Management, 2008; Administrative and management theory, 1995).

Jau 20.gs. 70.gados publisko organizaciju pétnieciba domingja atzina, ka argjas vides
ietekme uz publiskas un privatas organizacijas darbibu ir lidziga, t.i., argja vide (sabiedribas
mérkgrupu vajadzibas, valsts institiciju un likumdevéju reguléjums u.c.) spécigi ietekmé gan
publiskas organizacijas darbibu (resursu pieejamibu, vadiSanas procesu piemérosanu, lémumu
pienemsanu U.C.), gan privatas organizacijas darbibu (Understanding Public Management,
2008; Boston J. et. al., 1996). Kops 20. gs. 90. gadiem vairums pétnieku savas zinatniskajas
atzinas secinajusi, ka, lai arT pastav fundamentalas atSkiribas starp privato un publisko
sektoru, un lidz ar to - starp uznéméjdarbibas un publiska sektora organizaciju vadisanu, ir
jaseko, lai publiska sektora vadiSana parpemtu labako praksi no privata sektora vadiSanas
(Yamamoto H., 2003). Ar1 profesors E. Vanags atzinis, — lai ari publiskas organizacijas
primarais mérkis ir apmierinat iedzivotaju vajadzibas, bet privata sektora organizacijas — giit
pelnu, abu organizaciju veidiem kop€ja ir tickSanas péc mérku sasniegSanas, un publiska
sektora organizacijas arvien plasak tiek izmantoti uznémeéjdarbibas vadiSanas principi un
metodes (Vanags E., 2007).

R. Dafts (Daft R., 2007), apskatot organizacijas no sist€émiskas piecjas (Systems
approach) (Hitchins D., 1992; Senge P., 2006; Checkland P., 1999 u.c.) viedokla, atzinis, ka
sakotngji organizacijas veidoja savu darbibu slégta, iek$¢ja vide. Slegto sisteému vadiSana ir
vieglaka — vide un resursi ir zinami un paredzami. Misdienu organizacijas pastavé$ana
iesp€jama organizacijai integréjoties ar€ja vidé — tas nozim€, ka organizacija ir atverta
sisttma, kas savus darbibas rezultatus pieméro konkrétu meérkgrupu vajadzibam
(Understanding the Theory, 2007). Misdienu apstaklos organizacijas ir paklautas nemitigam
parmainam, un ar¢jie apstakli licla méra nosaka to, ka organizacijam nepiecieSamas jaunas
pieejas vadisana un rezultatu sasnieg$ana.

Jau 20.gs. 60. gados zinatnieki, organizaciju inovaciju un parmaingu p&tnieki T. Burns un
G. M. Stalkers (Burn T., Stalker G.M., 1994) konstat&ja, ka organizacijam ir problematiski
piemeroties mainigiem argjas vides apstakliem, un kliit par atvértam organizacijam. Secinats,
vides apstaklus, var nodrosinat efektivu darbibu un rezultatu sasniegSanu. Tomér
organizacijas ir konservativas sistémas un piemeérosanas aréjai videi — sabiedribas mérkgrupu,
valsts institliciju, likumdevéju vajadzibam un prasibam, notiek leni. Tatad avotos dominé

atzina, ka, lai arT ar€jai videi ka sp€cigam organizaciju ietekm&josam faktoram ir butiska
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nozime organizacijas attistiba, organizacijai virzoties uz mérku sasnieg$anu, ir problémas
veikt parmaipas un piemeroties mainigas argjas vides nosacTjumiem, jo organizacijas
sakotngji veidojusas ka konservativas, sleégta tipa sist€mas.

,,Uz rezultatu orientéta” pieeja atspogulota Jaunas publiskas parvaldes (JPP) teorija, kas
plasi raksturota dazadu valstu autoru atzinas (Boston J., 1996, Osborne D., Gaebler T., 1992;
New Public Management, 2002; Icons of Public Management, 2004; Theories of Public
Organization, 2011; Pollitt C., Bouckaert G., 2004, Ingraham, P.W., 2001, Vanags E., 2007
u.c.). Taja akcentéta nepiecieSamiba p&c jauniem vadiSanas veidiem, kas parpemti no
uznémeéjdarbibas vadisanas labakas prakses: izteiktaka koncentré$anas uz mérku un rezultatu
sasniegSanu, efektivu un dinamisku darbibu, resursu ekonomiju, profesionalizaciju, atvertibu,
komunikaciju.

ArT augstskolu vadiSanas jautajumi analizéjami JPP teorijas konteksta, jo publiskas
parvaldes modernizacija attiecas arT uz valsts augstskolas institucionalas vadiSanas attistibu.
Autore secina, ka vairakos zinatniskajos avotos veidota tematiska paraléle: labaka vadiSana
publiskaja sektora, labaka vadiSana augstskola (stronger management in public sector,
stronger management in HEIs) (Higher Education Governance, 2008).

Apvienotas Karalistes valstis, ka arT Jaunzélande, Australija un Kanada 20.gs. 90. gados
pirmas uzsaka JPP reformas publiskaja sektora. Laika no 1979.-1990. gadam JPP idejas valsts
parvaldes politika istenoja Liclbritanijas premjerministre M. Tecéere. JPP (ar nosaukumu
’reinventing government” — valdibas jaunizveide (Osborne D., Gaebler T., 1992, Vanags E.,
2007)) ieguva popularitati arT B. Klintona vaditaja administracija ASV, idejas izmantoja ari
Japanas premjers HaSimoto (Hashimoto) 1996. gada, ievieSot publiska sektora reformas
(Yamamoto H., 2003). Kopuma secinams, ka JPP teorija attistita ka alternativa pieeja
klasiskajai birokratiskajai pieejai organizaciju vadiSsana. JPP teoriju raksturoju$i vairaki
arzemju autori, uzsverot $adus teorijas pamatprincipus: (1) koncentréSanas uz mérkiem,
rezultatiem un to sasniegSanas raditajiem; (2) ieguldijuma (input) mérisanas vieta akcentéta
rezultatu (output) mérisana un kontrole; (4) vadiSanas briviba, elastigums, kompetence jeb
profesionalisms; (5) sasniegt mérkus ar mazakam izmaksam - ,,paveikt vairak ar mazakiem
ieguldijumiem” (,,doing more with less”) (Pollitt C., Bouckaert G., 2004; Hood C., 1995;
Yamamoto H., 2003).

Lidzigi ka ,dar1t vairak, patér&jot mazak resursu”, plasi piemerota ar1 atziga ,,mazak
valsts regul&juma, vairak tirgus nosacijumu” (less state, more market) (Schimank U., 2005).
Tas savukart nozimé, ka publisku organizaciju rezultatu sasniegSana vairak dominé

konkurences un sabiedribas mérkgrupu dikteétie nosacijumi. Citos avotos JPP teorija
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raksturota lidzigi: orientacija uz rezultatu un pakalpojumu sanémé&ju (sabiedribas
mérkgrupas), darba izpildes vadibas (veiktsp€jas) piemé&roSana organizacijas vadiSana,
arpakalpojumu izmanto$ana (publiska un privata sektora sadarbiba), horizontala komunikacija
un sadarbiba, vadiSanas darba atvértiba, u.c. (Sociology and Organization Studies, 2008;
Governance without government, 2001; Governance in the 21th century, 2003, Innovative
management, 2016 u.c.). Zinatniskaja literattira atrodami v&l vairaki JPP teorijas skaidrojumi,
pieméram, ka organizacijas izcilibu nosaka tris faktoru ,,E” (Economy, Efficiency un
Effectiveness) kombinacija (Osborne P., Gaebler T.,2005; Vanags E., 2007), un organizacijas
orientaciju uz rezultatu raksturo atslégas vardi: konkurence (competition), efektivitate un
funkcionala efektivitate (efficiency and effectiveness), resursu ekonomija (economy) un
tiekSanas péc izcilibas (excellence) (New Public Management, 2002; Ka-ho Mok, 2005).

Ka iepriek§ minéts, arzemju avotos atrodamas norades par JPP teorijas pamatprincipu
piemérosanu augstakas izglitibas iestades ka publiskas organizacijas vadiSana. Italu p&tnieku
T. Agasisti (T.Agasisti) un G. Katalano (G.Catalano) pétijuma par AIl vadiSanas un
parvaldibas tendencém miusdienas veidota sasaiste starp JPP teoriju un augstakas izglitibas
iestades vadiSanas procesiem Eiropa: ,,augstakas izglitibas iestades vadiSanas uzlabojumi ir
dala no plasaka publiskas parvaldes procesa, kura meérkis ir uzlabot publiska sektora
efektivitati un kvalitati” (Agasisti T., 2006:13). Ari Norvégu pétnicks T. Kristensens
(Christensen T., 2010) uzsvéris, ka augstakas izglitibas iestades labakas vadiSanas un
parvaldibas reformas attistitas no JPP idejam par jaunu vadiSanas pieeju ievieSanu.
B. Stensekers (Stensaker B. et al, 2007) apskatijis Eiropas augstakas izglitibas iestades
reformu problémas, uzsverot, ka to risinajumi izriet no JPP idejam. K. Harmans (Harman K.,
Treadgold E., 2007), analiz€jot Australijas augstskolu lémgéjinstitiiciju formu mainu — pareju
no tradicionalas akadémiskas paSparvaldes uz korporativo vadiSsanu 20.gs. 80. un 90. gados,
mingjis, ka vadiSanas un parvaldes izmainas saistitas ar ekonomikas liberalizaciju un JPP, kas
popularizé biznesa ideju piemerosanu publiska sektora organizacijas (Schimank U., 2005).

Autore secina, ka kops 20.gs. 90. gadiem arvalstu pétijumos doming atzina, JPP teorijas
metodologijas pieméroSana organizaciju vadiSana uzskatama ka modernaka, efektivaka,
atbildigaka un miusdienu prasibam atbilstoSaka publisko organizaciju vadiSana. Augstakas
izglitibas iestaZu institucionalas vadiSanas attistiba ir dala no JPP reformam sabiedribas
vadiba un publisko organizaciju attistiba.

JPP ideju ievieSana praksé zinatnieku atzipas sapémusi ari kritiku. Vacu publisko
tiesibu profesors V. Mehde (Mehde V., 2006) kritiz&jis ideju, ka publiska sektora

organizacijas iesp&jams veiksmigi izmantot uznémejdarbibas vadiSanas principus un metodes,
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un parpemt labako uzpéméjdarbibas vadisanas praksi. V. Mehde uzskata, ka publiskais un
privatais sektors p&c bitibas ir atSkirigi, l1idz ar to — uznémgejdarbibas un publiska sektora
organizaciju vadiSana ir gruti salidzinama. Ja privata sektora organizacijas vada tirgus
nosacijumi un pelna, un to struktiiru ietvaros var rikoties saméra brivi, tad publiska sektora
organizacijas vada valdibas ricibas plani un normativo aktu prasibas, un organizaciju
struktiras ir hierarhiskas un strikti regultas. Publiskas organizacijas vadiSana organiz&ta
atbilstosi likumu un procediiru hierarhiskai izpildei, nevis rezultatu sasniegSanai (Mehde V.,
2006). Tapat minéts, ka JPP idejas akadémiskaja vidé ir griiti Tstenot, jo augstakas izglitibas
sektora ir specifiskas organizatoriskas, kulttiras u.c. tradicijas (Christensen T., 2010). Tadejadi
jasecina, ka pétnieki uzsverusi gan publisko organizaciju vadiSanas nepietickoSu un Iénu
modernizaciju, gan to, ka uznémé&jdarbibas vadiSanas principu tieSa parnese uz publiska
sektora organizaciju vadiSanu, t.sk. augstakas izglitibas iestazu vadiSanu, var bt
problematiska.

To, ka publiska un privata sektora organizacijam ir atSkirigi mérki un ietekmégjoSie
faktori, pieradijis arT Saseksas Universitaté Anglija veiktais pétijums. P&tnieki O. Parna un
N. fon Tunzelmans (Parna O., Tunzelmann N., 2010) veiku$i pé&tijumu par organizaciju
vadiSanu, nosakot galvenos organizacijas ieks€jos un ar€jos faktorus, kas ietekmé vadiSanu.
Organizacijas pétitas Cetras savstarp&ji atSkirigas valstis — Anglija, Danija, Igaunija un
Somija. Autori prioritara seciba defin€jusi pazimes, kas liecina par vadiSanas darba pilnveidi
organizacija:

1. But moderniem un ,,iet laikam Iidzi”;
Apmierinat mérkgrupas vajadzibas un darit to kvalitativi,
Samazinat pakalpojuma sniegSanas laiku un izmaksas;
Izmantot jaunakas tehnologijas;

Dazadot pakalpojumu sniegSanas saturu un formas;

o o~ w D

Uzlabot konkurétsp&ju (Parna O., Tunzelmann N., 2010).

Autori secina, ka publiska un privata sektora organizacijas ir atSkirigas vadiSanas
izpausmes. Pieméram, konkurétsp&jas uzlaboSana un izmaksu samazinaSana ir bitiski
nosacijumi privata sektora organizacija, bet, atbilsto$i petijuma rezultatiem, publiska sektora
organizacijas Sie vadiSanas nosacljumi nav ierindoti starp svarigakajiem. Tatad §ads prioritasu
dalfjums apstiprina ieprieks analizéto autoru atzinas, ka publiskajam un privatajam sektoram
ir atSkirigi mérki, 1idz ar to — at8kirigas vadiSanas pieejas.

Galvenie ieksgjie faktori, kas attista vadiSanas darbu organizacija:

1. Vadibas izpratne un atbalsts, inovativas kulttras politika, atbilstosa stratégija;
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Lideriba, uztic€sanas atseviskiem spé&jigiem individiem;
Velme, sp€ja macities un apgiit jauno;

Maksimala jaunako tehnologiju parzinasana un izmantoSana vadisanas darba;

o > W

Elastiga, mainiga struktiira (Parna O., Tunzelmann N., 2010).
Vadoties no iepriek$ analizéta, promocijas darba autore izmanto minétas atzipas ka
metodologisku pamatu savam pétijumam: publiska sektora organizacijam japarnpem labakas
uznéméjdarbibas vadiSanas pieejas, kas ietver noteiktu vadiSanas principu kopumu — Spgja
uznemties lidera lomu (lideriba), vadiSanas darba atvértiba, vélme sistematiski pilnveidot
vadiSanas darba profesionalo kompetenci (sp€ja macities) un jauninajumu ieklauSana
vadiSanas darba, vadiSanas darba elastigums, horizontala komunikacija un sadarbiba.
Vadibzinatnes teorétiskie avoti parada, ka sakotngji uz rezultatu orientétas organizacijas
ka atvértas sistémas modelis izrietéja no raZoSanas organizaciju aprakstiSanas. Talak So
modeli attistija sabiedribas vadibas pétnicki D. Osborns (D. Osborne), T. Gablers
(T.Gaebler), K. Polits (C. Pollitt) un G. Bukerts (G. Bouckaert), raksturojot un attistot ,,uz
rezultatu orientétas” publiskas organizacijas vadiSanas biitibu, defingja to ka tadu, kurai
,raksturiga elastiba, skaidri mérki, uzdevumi un rezultati” (Organization Theory,1997:196).
Lai sasniegtu rezultatus, organizacija nepiecieSama mérku planosana. Organizacija savu
pastavésanu, darbibas jomas un mérkgrupas parasti defin€ organizacijas misija, savukart
organizacijas vizija ir organizacijas v€lamais sasniedzamais stavoklis. Organizacijas
stratégiskic merki atspogulo organizacijas ilgtermina meérkus tas pamatdarbibas jomas.
Taktiskos mérkus plano vidéja Iimena vaditaji, un So mérku planojuma Iimeni raksturigs
funkciju sadalfjums. Operativos mérkus plano zemaka ltmena vaditaji, un Siem meérkiem
raksturigs uzdevumu sadalfjums jau nodalu un amatu funkciju Iimeni (Daft R., 2010).
AtbilstoSi mérku Itmeniem, tiek planoti art rezultatu Iimeni, kas talak atspoguloti K. Polita
(C. Pollitt) un G. Bukerta (G. Bouckaert) publiskas organizacijas modeli, kas parada
publiskas organizacijas darbibas kopainu, nemot véra sabiedribas mérkgrupu vajadzibas un
kopgjo socialekonomisko vidi. K. Polita (C. Pollitt) un G. Bukerta (G. Bouckaert) publiskas
organizacijas rezultatu sasniegSanas modelis piemerojams augstskolai ka publiskai
organizacijai. Visu zemako limenu mérku rezultatiem jabiit saskanigiem un atbilstoSiem
augstako Itmenu mérku rezultatiem, kas nozimé to, ka rezultatu sasniegSana struktirvienibu
un funkciju limenos Veicina un palidz sasniegt organizacijas (augstskolas) konkrétos un
strat€giskos mérkus.
Izmantojot Polita (C. Pollitt) un G. Bukerta (G. Bouckaert) publiskas organizacijas

resursu — rezultatu modeli, iesp&jams formulét augstskolas ka publiskas organizacijas merku —
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rezultatu Iimenus: augstskola izstrada misiju, viziju un stratégiskos mérkus atbilstosi konkrétu
sabiedribas un tautsaimniecibas mérkgrupu vajadzibam. Darbibas rezultati, mijiedarbojoties
ar citiem argjas vides faktoriem, veido organizacijas augstako mérku sasniegSanas pakapi —
organizacijas darbibas rezultatu ietekmi (impact) uz sabiedribas vai atseviSku sabiedribas
mérkgrupu vajadzibu un intereSu TstenoSanu. Tatad organizacijas mérku sasniegSanu —
konkretu sabiedribas mérkgrupu vajadzibu apmierinasanu, raksturo gan organizacijas darbibas
rezultatu raditaji, gan ietekmes raditaji.

Darbibas rezultati (performance indicators) ir augstskolas konkrétajiem mérkiem
atbilstoSie rezultati, kurus kvantitativa vai kvalitativa izteiksmé raksturo rezultativie raditaji.
R. Dafta un citos avotos (Daft R., 2010, Johnes G., 2006; Key Performance Indicators, 2010;)
defin€ti organizacijas pamatdarbibas meérku rezultativie raditaji ka ,.galvenie rezultativie
raditaji (result indicators, key result indicators, key performance indicators), kuri vidéja
lieluma organizacija ir aptuveni Iidz desmit konkrétas darbibas jomas.

Augstskolas gadijuma pamatdarbibas jomas parasti ir formulétas konkrétos meérkos:
(1.) kvalitativs studiju process (nodrosinat darba tirgum un tautsaimniecibas vajadzibam
atbilstoSas augstakas izglitibas studijas); (2.) izcila p€tnieciba (veikt zinatnisko p&tniecibu ka
ieguldijjumu zinasanu ekonomika un tautsaimnieciba; (3.) inovacija, komercializacija
(efektiva tehnologiju parneses un inovacijas attistibas vide, kas veicina jaunu tehnologisku
uznémumu izveidi un produktu radiSanu). Ja pirmie divi konkrétie mérki, kas attiecas uz
augstakas izglitibas studijam un pé&tniecibu, visam augstskolam ir lidzigi, tad pargjie merki
augstskolam atSkiras — formul€jums atkarigs no augstskolas profila.

Ikdienas institucionalaja vadiSsana, ieguldot resursus un realiz€jot vadiSanas funkcijas
procesu un procesos ieklauto uzdevumu veida, augstskola sasniedz dazadus izpildes rezultatus
(outputs), kurus raksturo izpildes rezultativie raditaji (result indicators), kas uzradami jau
struktiirvienibu un amatu funkciju Iimeni. Struktiirvienibu un amatu mérkiem un funkcijam
jabut saskanotam ar augstskolas konkrétajiem un stratégiskajiem mérkiem. Gan darbibas, gan
izpildes rezultativie raditaji parasti defingjami kvantitativa izteiksmé, t.i., augstskolas paredz
konkretus raditajus absolutos skaitlos vai procentuali, tacu raditaji var but arT aprakstosi,

raksturoti kvalitativa izteiksmé (1.1.att.).
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1.1.attels. Uz rezultatu orientétas organizacijas — augstskolas mérku un rezultatu limeni.
Avots: Autores veidots, izmantojot Pollitt C., Bouckaert G.,2004; Vanags E., 2007;
Daft R.,2010; Understanding the Theory and Design of Organizations, 2007, Management
2010; RTU strategija 2014.-2020. gadam.

Augstskolas vadiSanai jabut veidotai ta, lai teoretiski formulétos mérkus spétu istenot
prakse, tadel svarigas ir konkréto mérku istenoSanai piemérojamas horizontalas prioritates,
kas raksturojamas ka resursu un ar vadiSanu saistitu darbibu istenoSana dazadas jomas:
pieméram, organizatoriska jeb institucionalas vadiSanas efektivitate (autores pe&tjjuma joma),
internacionalizacija un starptautiska konkur&tsp&ja, starpdisciplinaritate, finansiala un
infrastruktiiras efektivitate u.c. Tatad viena no horizontalajam prioritatém visu limenu mérku
sasniegSanai augstskolas ir organizatoriska jeb institucionalas vadiSanas efektivitate, kura
ieklaujas autores pétitas vadiSanas pieejas.
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ArT horizontalajam prioritatém, tapat ka augstskolu konkrétajiem meérkiem, ir paredzeti
apakSmeérki, uzdevumi un sasniedzamie rezultati. Piem&ram, institucionalas vadiSanas
efektivitates merkis var tikt raksturots ari ka ,,veidot efektivu un kvalitativu augstskolas
vadibu, kas nodroSina attistibu un miisdienigu studiju un pétniecibas procesu” (RTU stratégija
2014-2020). ST mérka ietvaros istenojamie uzdevumi un sasniegtie rezultati (pieméram,
izstradata kvalitates vadibas politika; augstskolas darbibas jomas sakartotas atbilstosi procesu
pieejai; optimizSta organizatoriska struktiira, ievieSot kvalitates vaditaja amatu; izveidota
rezultatu uzskaites sistéma U.C.) atspoguloti autores empiriskaja pétijuma, izmantojot
dokumentu analizi un dazada Iimena vaditaju aptauju. Istenojot stratégiskos un konkrétos
mérkus, augstskolas organizatoriska jeb institucionalas vadiSanas horizontala prioritate, ko
realizeé izpildvara sadarbiba ar administrativajam strukttirvienibam, ir obligats nosacijums, lai
sasniegtu rezultatus visos mérku limenos (1.1.att.).

Teorétisko avotu izp€tes rezultata iesp&jams secinat, ka JPP teorija un uz rezultatu
orientéta vadiSanas pieeja veido metodologisko pamatu publiskas organizacijas — augstskolas
institucionalas vadiSanas attistibai. Augstskola ka specifiska augstakas izglitibas un zinatnes
institiicija aizvien vairak darbojas tirgus ekonomikas nosactjumu un pieaugosas konkurences
apstaklos, kas savukart liek tai sava vadiSana ieviest uznéméjdarbibas vadiSanas principus.
Autore secina, ka augstskolas mérku — rezultatu limenus iesp&jams raksturot, izmantojot K.
Polita (C.Pollitt) un G. Bukerta (G.Bouckaert) publiskas organizacijas resursu — rezultatu
modeli. Tas iesp€jams, attélojot augstskolas organizatoriskas jeb institucionalas vadiSanas
efektivitati ka horizontalo meérki augstskolas konkréto un stratégisko mérku sasniegSana, un

paradot augstskolai raksturigo mérku formuléjumu sasaisti ar rezultatiem.

1.2. Funkcionalas efektivitates, procesu pieejas un organizacijas
struktiiras teorétiskais skaidrojums uz rezultatu orientétas vadiSanas
konteksta

Lai pilnigak izprastu augstskolas institucionalas vadiSanas orientaciju uz rezultatu un
mérku sasniegSanas nosacijumus, promocijas darba talakaja teorétiskaja izklasta autore
raksturo organizacijas funkcionalas efektivitates, procesu pieejas un organizacijas struktiiras
teorétisko pamatojumul.

Atbilstosi vadibzinatnes autoru atzinam, ,,uz rezultatu orientéta” vadiSana ir saistita ar
organizacijas efektivitati, Ipasi — ar organizacijas funkcionalo efektivitati (effectiveness). To
apliecina ari funkcionalas efektivitates jédziena raksturojums vairakos zinatniskajos avotos,

kuros doming atzina, ka funkcionala efektivitate ir organizacijas darbibas rezultatu atbilstiba
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izvirzitajiem mérkiem (New era of management, 2010; Understanding the Theory, 2007).
Funkcionala efektivitate definéta ar1 ka reali sasniegta rezultata attieciba pret planoto rezultatu
(Total Quality Management, 2014). No funkcionalas efektivitates teorétiska raksturojuma
saprotams, ka ,,funkcionala efektivitate” un ,,orientacija uz rezultatu” ir savstarp&ji saistiti
jédzieni, un funkcionalas efektivitates mériSana organizacija ir neatpemama sastavdala uz
rezultatu orientétai vadiSanai. Funkcionalo efektivitati un ,,uz rezultatu orientétu” vadiSanu
raksturo Iidzvertigi atslégas vardi — ilgtermina mérku, ricibas uzdevumu un rezultatu
planoSana un sasniegto rezultatu atbilstiba izvirzitajiem merkiem (sasniegtais atbilstosi
planotajam).

Anglu valoda jeédzieniem ,efficiency” un ,effectiveness” (lat. effectivus — radoss,
produktivs, efektivs) ir dazada nozime, bet latviesu valoda abi $ie jédzieni biezi tulkoti ka
viens — efektivitates jédziens. Zinatniskajos avotos efektivitate (efficiency) viennozimigi
definéta ka meérfjums, kas nosaka attiecibu starp ieguldijumu un rezultatu (Daft R., 2007;
Sahay B.S., 2010; Linna P., Pekkola S.,2010). Tatad efektivitate zinatniskajos avotos definéta
ka sasniegto rezultatu merijumi attieciba pret resursu ieguldijumu mérijjumiem. Ta nosaka, cik
produktivs un ekonomisks ir bijis organizacijas darbs un sasniegtais rezultats saistiba ar
iegulditajiem cilvéku, finanSu, materialajiem U.C. resursiem, tadé] to biezi raksturo ka
ekonomisko efektivitati. Zinatniska menedzmenta pamatlicgjs, efektivitates péetnieks
F. Teilors (F. Taylor) uzskatija, ka efektivitati var mérit tikai tur, kur ir uzskaitami,
kvantitativi izmérami rezultati (Kanigel R., 1999). Musdienu vadibzinatnes teorijas
H. Mintzbergs (Mintzberg H., 1980) kritizéja F. Teilora vadiSanas principus par efektivitates
mérisanu, uzskatot, ka parpemtiba ar kvantific€tiem rezultatiem trauc€ organizacijam izvertet
kvalitativos rezultatus, Iidz ar to mazak kvantificéjamos uzlabojumus un vertibas.

Funkcionalas efektivitates (effectiveness) raksturojums atrodams P. Drakera
(P.Drucker) atzipas, kur ta definéta ka vaditaja sp&ja sasniegt vélamo, planoto rezultatu,
izmantojot inovativas un atskirigas pieejas (Understanding the Theory, 2007). P. Osborna
(P.Osborn), T. Gablera (T.Gaebler) un R. Dafta (R.Daft) darbos funkcionala efektivitate
raksturota ka ,,mérku sasnieg$anas lictderigums, rezultativitate ” (Daft R., 2010: 123).

Misdienas organizacijas vadiSanu raksturo gan efektivitate, gan funkcionala
efektivitate. Abiem efektivitates veidiem organizacija biitu jabiit sabalansétiem. Vairakos
avotos, Iidzigi ka F. Teilora atzipas, secinats, ka sakotn€ji organizacijas tika meérita
efektivitate tikai kvantitativo raditaju aspekta (efficiency), bet organizacijam attistoties — ar1
funkcionala efektivitate (effectiveness). S. Tivari (Tiwari S., 2006), pamatojoties uz

H. Mintzberga (H.Mintzberg) un Dz. B. Kvina (J.Quinn) atzinam, secinajis: funkcionalajai
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efektivitatei raksturiga uz prasmém balstita pieeja, ta piemérojama darbiba — tiek daritas
pareizas lietas, attistitas prasmes un Iideriba.

Funkcionalas efektivitates mérisana ir moderna pieeja miisdienu organizacijas vadiSsana,
vertgjot funkcionalo efektivitati, organizacijai nepiecieSams ilgtermina skatfjums — stratégiska
vadiba (Linna P., Pekkola S., 2010; Greiling D., 2006). Organizacija var mérit savas darbibas
(mérku sasniegSanas) funkcionalo efektivitati tikai tada gadijuma, ja ir skaidrs skatfjums uz
ilgtermina mérkiem un sashiedzamajiem rezultatiem, ka arT konkréta mérku sasniegSanas
stratégija. Tatad ,funkcionala efektivitate”, ,orientacija uz rezultatu” un ,,organizacijas
stratégija” avotos minéti ka saistit jédzieni. Tomér gan efektivitates, gan funkcionalas
efektivitates mériSana publiskam organizacijam, un tatad art augstskolam, joprojam tiek maz
piemérota, vai ari ta piemerota saméra nesen. Sasniegto mérku, uzdevumu un rezultatu
salidzinaSana ar planoto var bt veikta arT tikai formali. Autore izsaka pienémumu, ka uz
rezultatu orientéta vadiSana augstskolas ka publiskas organizacijas vadiSana atrodas tas
pirmssakumos.

Atsaucoties uz iepriek$ aprakstito att€lu (1.1.att.), kas raksturo augstskolas mérku —
rezultatu limenus, iesp€jams secinat, ka funkcionalo efektivitati iesp€jams mérit visos mérku
— rezultatu Iimenos. Gan izpildes, gan darbibas rezultativie raditaji atspogulo mérku
sasniegSanas pakapi (funkcionalo efektivitati), vai iestades funkciju izpildes apjomu, un tos
izmanto visu veidu rezultatu sasniegSanas progresa merisanai.

Pieméram, viens no organizatoriskas jeb institucionalas vadiSanas efektivitates
apakSmérkiem (to var formulét ari ka procesu, autores komentars) ir veidot sabalansétu
administrativo kapacitati. Tadejadi funkcionalo efektivitati $aja apakSmeérki varétu izmerit,
izvertgjot mérka sasniegSanai veicamo uzdevumu izpildi, piem&ram, vai, un cik liela méra ir
precizétas funkcijas un pienakumi administrativas parvaldibas struktirvienibas, vai tas precizi
atspogulotas amatu aprakstos, vai funkcijas saskanotas ar augstskolas pamatdarbibas mérkiem
un uzdevumiem u. tml. Ja visi uzdevumi mérka vai procesa ietvaros ir veikti, un to
novertésana netiek identific€tas problémas, var pienemt, ka izpildes rezultats ir sasniegts.

Nosakot merku sasniegSanas pakapi jeb funkcionalo efektivitati, iesp&jama visa veida
rezultatu sasniegSanas sistematiska uzlaboSana jeb pilnveide. Rezultatu pilnveides secigums ir
tikpat svarigs, cik mérku hierarhija. Tas nozimé, ka analiz€jot un izvertgot izpildes
rezultativos raditajus administrativo struktiirvienibu Iimeni, iesp&jams labak izvertet
sasniegtos darbibas rezultativos raditajus augstskolas konkréto jeb pamatdarbibas meérku

[imeni.
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Merku sasniegSana un funkcionalas efektivitates mériSana ir liela méra saistita ar
organizacijas struktliru. Vadibzinatnes literatiira atrodami vairaki skaidrojumi organizacijas
struktliras izmainpam, un vadiSanas pieeju virzibai Uz organizacijas funkcionalas efektivitates
mérisanu. Pieméram, R. Dafta (Daft R., 2007) avotos, kuros apkopotas vadibzinatnes autoru
atzinas par organizacijas struktiram un vadiSanas pieejam, atspogulota organizacijas
funkcionalas efektivitates mériSanas sasaiste ar organizacijas aréjas un ieks€jas vides
faktoriem virziba uz rezultatu sasnieg8anu. Uzsvérta planoSanas nozime operativo un
stratégisko mérku sasniegSana, ka ari atbilstoSa organizatoriska struktira un funkciju

sadalfjums, mérkiem pakartota cilvékresursu politika, macibas, informacijas aprites un

kontroles sistéma, organizacijas kultiira un sadarbiba (1.2.att.).

Argja vide
(iespgjas, draudi)

T

St tPlléa.nﬁs_an.a b Darbibas
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Organizacijas (misgija vizija Organizatoriska 5 rezultat,
vadiba, vadibas . T 4— B i mérku
> ilgtermina mérki) |, struktiira un o
komanda > . o, sasnieg8ana,
Operativa virziba funkcijas g
A - . _ . FE mériSana
(istermina merki,
uzdevumi)
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un vajas puses) <

1.2.attels. Funkcionalas efektivitates (FE) sasaiste ar uz rezultatu orientétu vadiSanu.
Avots: autores veidots, izmantojot Daft R., 2010; Understanding the Theory and Design,
2007.

R.Dafta (Daft R., 2010) u.c. autoru (Senge P., 2006; Towards Strategic Staff
Development, 2003; Organizational learning, 1999; Garratt B., 2000) atzinas uzsvérts, ka
misdienu organizacijas struktira un funkcijas ir integrétas zinasanas, un notiek sistematiska
zinaSanu un prasmju pilnveide. Tas nozimé, ka misdienu sarezgitajos socialekonomiskajos
apstaklos gan organizacijas vadibai, gan darbiniekiem jaiesaistds organizacijas
problémsituaciju noteikSana un risinasana, piemérojot jaunas prasmes uUn zinaSanas, un
uzlabojot organizacijas rezultatu sasniegsanu atbilstosi tas mérkiem (Management, 2010).

Talak nepiecieSams pétit, kada veida organizacijas struktiira, un tas ietvaros veiktas
darbibas (procesi) veicina organizacijas orientaciju uz rezultatu un mérku sasniegSanas
efektivitati (funkcionala efektivitate). Orientacijai uz rezultatu un darbibas efektivitates

paaugstinasanai organizacijas izmanto procesu pieeju, kas savukart talak attistita ka dazadu
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vadiSanas pieeju, sisttmu un modelu piemérosana. Izmantojot procesu pieeju, organizacijas
funkcijas tiek realizétas, nevis atbilstosi hierarhiskajai paklautibai, bet p&c uzdevumu izpildes
un rezultatu sasniegSanas vajadzibam, tadejadi vairak fokusgjoties uz kopgjiem organizacijas
mérkiem. Process tiek raksturots ka savstarp€ji saistitu darbibu kopums, kura iegulda
resursus, un tos transform&jot, rada rezultatu. legulditic resursi un planota rezultata
sasniegSana avotos biezi definéti ka galvenie procesa raksturlieclumi (Lake N., 2007; TQM,
2014 u.c.). Art procesu pieeja sakotngji ieviesta uznéméjdarbibas organizacijas, lai darbibu
merktiecigi pakartotu rezultata sasniegSanai.

Lai izprastu procesu pieejas izmantoSanu publiskas organizacijas vadiSana,
nepiecieSams raksturot organizacijas struktiiras specifiku. Organizatoriskas struktiiras ietvaros
darbiniekus piesaista noteiktu uzdevumu un lomu izpildei, un tas meérkis ir koordinét un
integrét darbiniecku uzdevumus visos organizacijas darbibas Ilimenos un funkcijas.
Organizatoriskas struktiras rezultata iesp&jams realizét noteiktas stratégijas, tomer
organizatoriska struktiira pati par sevi nav sp&jiga radit iniciativu, kuras rezultata darbinieki,
struktlirvienibas biitu motivétas darit darbu. Darba izpildes motivéSanai nepiecieSami dazadi
procesi un savstarp&ja sadarbiba organizacijas ieksiené (Caune J., Dzedons A., 2009).

Tradicionali publiskas organizacijas tick veidotas vienota lémumu pienemsanas,
atbildibas un atskaitiSanas sistéma, un tas parasti ir strukturétas atbilstosi hierarhiskajai jeb
funkcionalajai vadisanai. Ari augstskolu struktiras tradicionali ir veidotas ka hierarhiskas jeb
funkcionalas - izstradatas struktiiras shémas un noteikumi, kas parada amatu, struktiirvienibu
paklautibu, savstarp&jas padotibas kartibu un darba daliSanu. Vadibzinatnes avotos atrodamas
atzinas, ka visparpienemtais hierarhiskais jeb funkcionalais struktiiras modelis miisdienas nav
pietiekosi efektivs. Strauji mainigaja vidé augstaka limena vaditaji hierarhiskaja vadiSanas
sist€éma vairs nespéj atri piepemt lémumus, kas saistiti ar problému risinajumiem vai jaunu
iesp&ju (t.sk. jaunu vadiSanas pieeju) izmantoSanu, lidz ar to aktualas klast horizontalas
sadarbibas formas un hierarhijas mazinasana (Daft R.,2007). To pamato ari p&tijumi un
vadibzinatnes attistibas tendences — publiskas oOrganizacijas aizvien vairak pieaug
nepiecieSamiba Vveidot elastigas, mazak hierarhiskas organizaciju formas un struktiiras.
,Organizacijas struktiiru, kuru veido daudzi hierarhiskie limeni un paklautibas (old, tall
structure) izkonkuré jauna tipa struktira (new, flat matrix structure), kurai raksturiga
organizacijas augstaka limena vaditaju tiesa sadarbiba ar specialistiem” (Daft R., 2010:249).
Hierarhiskais organizacijas modelis neveicina horizontalo komunikaciju un sadarbibu, jo
struktiirvienibas parak koncentr&jas uz savam funkcijam katras strukttirvienibas ieksiené, bet

tas nesekmé organizacijas kop&jo mérku un rezultatu sasniegsanu. Veidojas apburtais loks —
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organizacijai ir noteikti mérki, stratégija un sasniedzamie rezultati, tacu funkcionala struktiira
ir tik komplicéta un sadrumstalota (fragmentara), ka Kkatra struktirvieniba realiz€ savus
merkus, neveidojot sasaisti ar organizacijas mérkiem kopuma. Lai risinatu min&tas problémas,
organizacijas funkciju izpildi var organizet nevis atbilstosi struktiirai, bet p&c notiekosajiem
procesiem (nepiecieSamajam darbibam meérku un uzdevumu istenoSanai). Procesu pieeja
organizacijas vadiSana tiek uzskatita par efektivaku, jo ta akcenté no struktiiras viedokla
horizontalo koordinaciju, kas palidz parvarét struktiirvienibu noskirtibu un savstarp&jas
barjeras, un pastav liclaka iesp&jamiba organizacijas mérku sasniegSanai. Procesi atspogulo
darbibu kopumu, péc kura var spriest par virzibu uz organizacijas mérku un uzdevumu
istenosanu. Procesi parada gan vertikalo, gan horizontalo sadarbibu, bet funkciju Tsteno$ana
atbilstosi struktiirai — tikai vertikalo padotibu.

Pamatojoties uz organizacijas funkcijam, zinatniskajos avotos definéti vairaki procesu
strukturéSanas veidi. Organizacijas procesu dalijums var bit vienas struktiirvienibas ietvaros,
vairaku struktiirvienibu ietvaros, ka ari stratégiskie procesi, kas saistiti ar aréjo vidi, un
taktiskie jeb operativie procesi, kas saistiti ar resursu nodro$inajumu un vadisanu (Introducing
Public Administration, 2007). Dz. Pfefers (Pfeffer J. et al, 2008) veidojis procesu dalijumu
iekS€jos un argjos procesos, Un procesos, kas saistiti ar organizacijas darbibu kopuma:
(1.) organizacijas iek$€jo procesu vadiSana; (2.) ar¢jas vides un sadarbibas procesu vadiSana;
(3.) organizacijas darbiba kopuma.

Citos avotos organizacijas procesi raksturoti ka tadi, kas saistiti ar standarta darbibas
procedaram (SOP - Standard Operation Procedures): (1.) politikas noteikSanas un
planosanas procesi; (2.) procesi, kas saistiti ar operativajiem standartiem un procediram;

(3.) procesi, kas saistiti ar personala un finanséjuma piesaisti (Operations and Management of
Change, 2009).

Izvertejot zinatnieku atzinas par organizacijas procesu dalijumu, autore secina, ka viens
no plasak pielietotajiem ir procesu daljjums organizacijas pamatprocesos un atbalsta procesos,
kas izriet no vadibzinatnes profesora H. Mintzberga (H.Mintzberg) 1979. gada izstradata
organizacijas funkcionalo sastavdalu modela jeb organizacijas struktiiras konceptuala
skaidrojuma. Pamata procesi ir tie, kas saistiti ar organizacijas pamatdarbibas funkciju
realizaciju, bet atbalsta procesi saistiti ar atbalsta funkciju sniegSanu organizacijas
pamatdarbibai (Mintzberg H., 1998). H. Mintzbergs veidojis organizacijas struktiru
raksturojot piecas funkcionalas sastavdalas — stratégiska virsotne (vadibas procesi), darbibas

kodols (pamata procesi), vidéja posma vaditaji (vadibas procesu sasaiste ar pamata
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procesiem), tehnostruktiiras un atbalsta personals (atbalsta procesi) (Mintzberg H., 1998;

Organization Theory, 1980; Classics of organizational, 2005.) (1.3.att.).

Stratégiska virsotne — (Startegic apex)
vadibas procesi

Tehnostruktiiras
(technostructures)
atbalsta procesi

Atbalsta personals
— (support staff)
atbalsta procesi

Vidgja posma vaditaji —(middle
line managers)
vadibas un
pamata procesu sasaiste

Darbibas kodols (operating core) pamata procesi

1.3.attels. Organizacijas struktiira atbilstosi funkcionalajam sastavdalam un procesu
veidiem.
Avots: autores veidots, izmantojot Mintzberg H., The Structuring of Organizations, 1998;
Classics of organizational theory, 2005.

H. Mintzbergs defin€jis organizacijas struktiru ka ,organizacijas darba daliSanu
uzdevumos un to koordiné$anu” (Mintzberg H., 1998:124). Organizacijas funkcionalas
sastavdalas veido procesu mijiedarbibas shemu, kas palidz izprast organizacijas darbibas un
vadiSanas kopainu. Organizacija sastav no pamatdarbibu komponenta (darbibas kodols) un
administrativas struktiiras komponentiem, kuros ietilpst dazada limena vaditaji, atbalsta
personals, analitiki, eksperti, specialisti u.c. Analiz€jot administrativos komponentus, péc
H. Mintzberga secinams, ka organizaciju attistiba sakotngji lielaka nozime bija vidéja limena
vaditajiem, jo bija nepiecicSama izteikta vadibas procesu un pamatdarbibas procesu
koordinésana, informacijas nodoSana un tieSa pamatdarbibas procesu kontrole. Laika gaita
organizacijas attistfjas nepiecieSamiba péc dazadam sistemam, kas nodroSina darbibu
standartiz€Sanu, ka ar1 darbibas efektivitates paaugstinasanu, tadéjadi svarigaks kluva
tehnostruktiiru komponents, un vid€ja Iimena vaditaju komponenta nozime samazinajas. Arl
misdienu organizacijam raksturigi, ka H. Mintzberga veidotas elipses pa labi un pa kreisi no
struktiiras vidusdalas (tehnostrukttras un atbalsta personals) ir kluvusSas loti apjomigas gan
personala skaita, gan sniegto funkciju zipa.

Lai pilniba izprastu organizacijas funkcionalo sastavdalu mijiedarbibu, nepiecieSams
sniegt katra H. Mintzberga komponenta raksturojumu. Sakotngji organizacija identifice

galvenos procesus — organizacijas darbibas kodolu, kas saistits ar organizacijas pamatdarbibu.
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Ka ieprieks raksturots, augstskolas pamatdarbibas procesi atbilsto$i tas meérkiem ir augstakas
izglitibas studiju un pétnieciskas darbibas nodrosinasana. P&c H. Mintzberga, pie
pamatdarbibas procesiem ieklauti ari procesi, kas nodroSina ieguldijumus (input), kas
nepiecie$ami, lai nodro$inatu pamatdarbibu iznakumu (output) (Classics of organizational,
2005).

Talak organizacija tiek noteikti jau iepriek§ minétie administrativie komponenti.
Stratégiska ,virsotne” — vadibas procesi ir viens no administrativajiem komponentiem.
Strateégisko ,,virsotni” veido augstskolas augstaka vadiba, kuras uzdevums ir noteikt
organizacijas misiju, mérkus, uzdevumus, un stratégiju mérku sasniegSanai. Bitiska
strateégiskas ,,virsotnes” funkcija ir mérku sasniegSanai nepieciesamo resursu (ipasi finansu un
cilvékresursu) nodroS§inasana, ka ari aréjas sadarbibas veidoSana. Péc H. Mintzberga,
organizacijas stratégiskaja virsotné ieklauts arT personals, kas sniedz tieSu atbalstu augstakajai
vadibai — pieméram, sekretares, asistenti un tml. (Classics of organizational, 2005).

Tehnostruktiiras ar ir organizacijas administrativais komponents, kas raksturots ka
augsti kvalificétu zinatnisko un tehnologisko specialistu kopums, kuru uzdevums ir pielietot
savu kompetenci, standartiz&jot un sistematiz&jot organizacijas darbibu, tadéjadi pilnveidojot
tas darbibas efektivitati un merku sasniegSanas efektivitati. Tehnostruktiiras ietilpst,
pieméram, darbinieki, kas nodroSina darba izpildes jeb veiktsp&jas, kvalitates, personala,
marketinga u.c. vadiSanas sisttmu darbibu (Classics of organizational, 2005). Tatad uz
rezultatu orientétu vadiSanas pieeju (piem., stratégijas, kvalitates veiktsp&jas vadiba)
realizaciju augstskolas nodrosina specialisti, kuru funkcijas klasific€jamas ka atbalsta process.

Nakamais komponents H. Mintzberga organizacijas struktiirda ir organizacijas
paligprocesi jeb atbalsta procesi, pieméram, dazadas administrativas un saimnieciskas
funkcijas, kas ir pastarpinati, bet ne tiesi saistitas ar organizacijas pamatprocesiem. Piem&ram,
augstskola paligprocesi ir administrativais darbs, kas ieklauj studiju un zinatniskas darbibas
administréSanas funkciju, ka ari gramatvedibas, sabiedrisko attiecibu, juridisko u.c.
pakalpojumu sniegsana.

Péc H. Mintzberga atzinam secinams, ka organizacijas strukturalas parmainas nosaka
apkartgjas vides un organizacijas stratégijas izmainas, tacu ari H. Mintzbergs secinajis, ka
strukturalas izmainas parasti ir 1€nas, jo restrukturizacija vienmer saistita ar riskiem, dazadiem
apdraudéjumiem, parmainam un papildus izmaksam. Tade] lielaka dala organizaciju parasti ir
konservativas attieciba uz struktiras izmaipam (Mintzberg H.,1980), kas savukart uzskatams

par kavgjoso faktoru jaunu vadisanas pieeju ievieSana un izmantosana.
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Pamatojoties uz H. Mintzberga organizacijas strukturalo iedaltfjumu, literattira
atspoguloti papildinajumi un skaidrojumi procesu veidiem. Parsvara autori sniedz $adu
dalijjumu: (1) vadibas procesi, kas saistiti ar mérku, politikas un stratégijas noteiksanu,
komunikacijas un resursu nodroSinaSanu; (2) pamata procesi, kas saistiti ar organizacijas
pamatdarbibu un mérkiem; (3) atbalsta procesi, kas saistiti ar atbalsta funkciju sniegSanu
pamatdarbibas procesiem; (4) mériSanas, analizes un uzlabos$anas procesi — nepiecieSami, lai
méritu un ieglitu datus par veiktajam darbibam rezultatu sasniegSanai. Tie ieklauj sevi procesu
mérisanu, uzraudzibu un auditu, korektivas un preventivas darbibas, un ir dala no vadibas,
atbalsta vai pamata procesiem (Mintzberg H., 1998; Management, 2010; Classics of
Organizational Theory, 2005). Péc darba autores domam — mériSanas, analizes un darbibas
uzlabo$anas procesi iedalami pie vadibas procesiem. Atbilstosi H. Faijola (H.Fayol) klasiskas
organizacijas vadisanas koncepcijai, kontrole ir viena no vadiSanas funkcijam, un mérisanas
un analizes procesi taja iekJaujami.

Vadibzinatnes avotos (Mintzberg H., 1998, Burn S. et al, 1994, Daft R., 2010) daudz
raksturotas organizacijas struktiiras izmainas atbilsto$i procesu picejas ievieSanai. Viena no
galvenajam atzinam — organizacijas ar mehaniskam struktiiram, kas raksturigas, ja ir stabila,
nemainiga ar&ja vide, miisdienu strauji mainigas aréjas vides apstaklos kliist par organiskam
struktiram (Understanding the Theory, 2007; Governance in the 21th century, 2003; Classics
of Organization Theory, 2005; Organizations and organizing, 2007). Organizacijam ievieSot
procesu pieeju, mehaniskas struktiiras partop organiskas struktiiras. 1.1. tabula raksturotas
mehaniskas un organiskas strukturas atskiribas. Organiskas struktiiras raksturigas piemérojot
tadas vadiSanas pieejas, kuras ieklaujas darbinieku lidzdaliba, komandas darbs, hierarhijas

mazinasana, zinasanu integracija un horizontala komunikacija.

1.1.tabula
Mehaniskas un organiskas organizacijas struktiiras atSkiribas
Mehaniska organizacija Organiska organizacija
(mechanical systems) (organic systems)

Darbinieki piedalas uzdevumu noteikSana,

Uzdevumi stingri reguléti, sadaliti . . L
Zaevumi singrt reguietl, uzdevumi tiek piemeroti, veikti komandas

Stingri regul&jumi, augsta hierarhijas un kontroles

pakape Mazak likumu, regul&jumu, hierarhijas

Zinasanas un kontrole centraliz&jas augstakaja

o - Zinasanas un kontrole integréta visa organizacija
vadibas Itment

Vertikala komunikacija Horizontala komunikacija

Avots: Understanding the Theory, 2007; Organizational Theory, 2010;
Morgan G., 1997.
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Lidzigi ka organizaciju struktiiras dalitas mehaniskajas un organiskajas, citos
vadibzinatnes avotos organizacijas raksturotas un salidzinatas ka ,,funkciju orientgtas” un
,procesu orientétas” organizacijas. ,,Funkciju orient€tas” organizacijas sauktas arl par
»funkcionalam organizacijam”, bet ,procesu orient€tas” organizacijas raksturotas ari ka
,horizontalas struktiiras” jeb ,,matricas tipa organizacijas” (Understanding the Theory, 2007).
Matricas tipa struktiira saprotama ka dazadu struktiiru kombinacija, kur darbibas tieck veiktas
gan péc funkcionala sadalijuma, gan péc kadu konkrétu projektu vai uzdevumu sadales.
Pateicoties struktirvienibu horizontalai sadarbibai un komunikacijai, matricveida struktiira
nodroS$ina struktiirvienibu darbibu labaku koordinaciju. Jo lielaka ir organizacija, jo grutak
vadit matricveida struktiiru, jo uzdevumu un lomu attiecibas klist sarezgitakas (Caune J.,
Dzedons A., 2009).

1.2.tabula raksturotas procesu orientetas organizacijas prieksrocibas, salidzinot ar
funkciju orient€tu organizaciju. Procesu orient€ta organizacija ir planveidigi defin€tas
aktivitates, kas virzitas uz rezultatu sasniegSanu. Funkciju orientéta organizacija aktivitates
tiek virzitas neatkarigi un resursi nodroS$inati, lai veiktu darbu, t.i., izpilditu darba dev€ja un
normativo aktu prasibas, nevis lai sasniegtu rezultatu un uzlabotu sniegumu. Procesu orientéta
organizacija notiek aktivitasu mijiedarbiba starp funkcionalajam struktiirvienibam, kas palidz
integrét un piemérot procesus, lai sasniegtu augstaku organizacijas darbibas efektivitati. Saja
gadfjuma svariga ir matricas tipa organizacijas struktiras attistiba. Tas nozimé, ka svarigaka
par hierarhisko paklautibu ir uzdevumu veikSana izmantojot komandu darbu un tiklveida
sadarbibu (web relationship)(Appelbaum S.H. et.al., 2008; Morgan G., 1997).

1.2. tabula

Funkciju orientétas un procesu orientetas organizacijas salidzinajums

Funkciju orientéta

FAKTORS oo Procesu orienteta organizacija
organizacija
Vaditajs vada Resursus un darbu Procesus un rezultatus
Komandas, nodalu darbs Strada neatk_angl glts no__cnta, ievero Visi sad.arbOJ_aS, matrltias tipa
’ striktu hierarhiju horizontala sadarbiba

Spgjiga strauji maintties,
reorganizacija notiek jau darba
procesa

Le&ni adaptgjas, reorganizacija

Organizacijas attistiba notiek reti/nenotiek vispar

Darbinieki veic darbu Lai izpilditu prasibas Lai pilnveidotu darbibas rezultatus

Veidojas slégtas informaciju un

zinasanu ,,salas”, biezi informacija | ZinaSanas un informacija integréta
paliek dazu amatu vai vienmerigi visa organizacija

struktiirvienibu ietvaros

Zinasanu, informacijas izplatiSana

Organizacijas kultira Slegta Atverta

Avots: autores veidots, izmantojot Appelbaum S.H. et. al, 2008; Management, 2010; The
power of governance, 2007.
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Procesu mijiedarbibas shémas palidz pilnveidot procesus, lai nodroSinatu katras
organizacijas struktiiras cieSaku sasaisti ar organizacijas kop&jo merku sasniegSanu.
Organizacijas, un arT augstskolas, biezi ir loti apjomigas — tas ir liclas péc nodarbinato cilvéku
un struktiirvienibu skaita. Tade€] rodas draudi, ka struktiirvienibu vaditaji nespgj izvertet sava
darba ieguldijumu kop&jo mérku sasniegSana. Jebkura Itmena vaditajs veic vienu
pamatfunkciju — organiz€ vinam uzticéto uzdevumu izpildi, nodro§inot nepiecieS§amo resursu
vadibu. Vaditaja funkcijas ir vieglak realizet, ja darbibas lauks ir vairak aizsargats no argjas
iedarbibas, un, ja ir vairak resursu. Seit veidojama atsauce uz autores iepriek$ analizéto atzinu,
ka slégto, norobezoto sistému vadiSana ir vieglaka, jo ir labi parzinama vide un resursi. Tapéc
praksé veidojas ta saucamie ,struktirvienibu cietok$ni” — Katrs struktiirvienibas vaditajs
censas iegiit pec iesp&jas vairak resursu un strikti noteikt savas darbibas un atbildibas robezas.

Struktiirvienibu vaditaju iesaistiSana organizacijas procesu mijiedarbibas shémas
izstradé un organizacijas darbibas efektivitates un meérku sasniegSanas efektivitates
izvertéSana vienmér ir palidz€jusi vismaz dalgji vajinat Sos ,struktlirvienibu cietokSnus”.
Nespé€ja izprast un ieklauties organizacijas kop&jo mérku istenoSana saistita ar1 ar neefektivu
informacijas un komunikacijas plismu, ka ar vairakiem citiem funkcionali orient€tas
organizacijas aspektiem (Understanding the Theory, 2007).

Zinatniskajos avotos atrodamas atzinas, ka, neraugoties uz to, ka organizacijas tiek
attistta procesu pieeja, tas nesp&j vai nevélas reorganizét savas iek$¢jas struktiras, lidz ar to,
procesu pieejas izmantoSana ir nepilniga vai pat tikai formala (Comparative Public
Administration, 2000). Lai publiska organizacija spétu organizét savu darbibu atbilstosi
procesu pieejai, organizacijai ir jabut pietiekoSi nobrieduSai un attistitai. Organizacijas
brieduma pakapi raksturo vairaki attistibas posmi. Katrs no talakajiem attistibas posmiem

palielina organizacijas ,,briedumu” un vadiSanas komplicétibu (1.4.att.).

| V—

= l{xﬁ

1.posms. 2.posms. 3. posms. 4. posms. 5. posms.
Darbibas Procesu Sisteémas Kedes Izcilibas
orientéta orientéta orientgta orientéta orienteta

1.4.attels. Organizacijas attistibas posmi.
Avots: autores veidots, izmantojot Organization Change, 2008; TQM, 2014.

Organizacijas orientacija uz darbibu ir organizacijas vienkar$akais attistibas posms, kad

procesi nav definéti, [idz ar to darbibas un rezultati ir haotiski un neprognozejami. Nakamie
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attistibas posmi ieklauj organizacijas funkciju strukturéSanu procesos un sist€émas, ka art
procesu un sist€ému savstarpgjo sasaisti vienota darbiba. Izcilibas orient€ta organizacija
atziméta ka attistitakais posms organizacijas pilnveid€, kur organizacija ka vienots veselums
var darboties vairakas savstarp&ji integrétas sist€mas, un to procesi ir savstarpgji saistiti
orientacija uz mérku sasniegSanu. Butiski atzim@t, ka visos organizacijas posmos, iznemot
pirmo posmu, procesi tieck nemitigi uzlaboti (Organization Change, 2008; TQM, 2014).
Saistiba ar strauji mainigajiem ar€jas vides apstakliem, misdienu organizaciju (un ari
augstskolu) attistibas planosana ne vienmér iesp&jams ievérot pakapenisku pareju no viena
attistibas posma uz nako$o. Lidz ar to organizacija biezi paklauta riskam, ka ta no ,,darbibas
orient&ta” posma pariet uz ,,izcilibas orientétu” posmu. Tai pasa laika struktira, resursi un citi
vadiSanas attistibas komponenti palick zemaka attistibas Iimeni. Tas noved pie situacijas, ka
organizacija tiek formali piem@rota virziba uz izcilibu, kas praks€ nesasniedz gaiditos
rezultatus.

Autore secina, ka parejai ,,uz rezultatu orientétu” vadiSanas pieeju izmantoSanu jabtit
izvertétai un planveidigai, kas prasa visu limenu vaditaju un darbinieku iesaisti, informétibu,
komunikaciju un macibas. NepiecieSama cieSa saskanotiba starp augstskolu eso$o un jaunu
vadiSanas pieeju izvertéSanu un ievieSanu, skaidri mérki un to istenoSanas stratégija.

Tatad vadibzinatnes avotos (Nadler D.P. et al, 2010; Westwood R., 2003:279) noteikts,
ka sakot ar 20.gs. 80. gadiem organizacijas radas nepiecieSamiba ,p€c jaunam
organizatoriskam formam” kas virzitas uz komandas darbu (team based), sadarbibu
(networking) un apmacibam (learning).” Lai to realiz&tu, ,,organizacijai nepiecieS§ams specigs
strukturals komponents — procesa komponents.” Procesu pieeja izmainija darbibas sistému
organizacijas, uzsverot funkciju konsolidésanu, specializaciju, profesionalizaciju un sadarbibu
- darbibu vairak komanda neka funkciju reglamentétas nodalas (Westwood R., 2003).

Atbilstosi teorétiskajam pamatojumam, autore secina, ka procesu pieeja dod iesp&ju
nodro$inat elastigaku vadiSanu, kas var tikt izmantota arT augstskolas vadiSanas
modernizacija. Procesu pieejas piemeroSana organizacijas funkciju realizacijai, un
organizatoriskas struktiiras optimizacija, var nodrosinat organizacijas (augstskolas) orientaciju

uz mérku un rezultatu sasniegSanu, un funkcionalas efektivitates mérisanu.

1.3. Uz rezultatu orientétu pieeju izmantoSana procesu vadiSana

Iepriek§ autore analiz€jusi teorétisko pamatojumu, kas veido uz rezultatu orientetas
organizacijas (augstskolas) vadisanu. Saja apaksnodala autore turpina apkopot zinatniskajos

avotos raksturotos miisdienu organizacijas vadiSanas teorétiskos aspektus un veido vadiSanas
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pieeju grup&jumu, kas nepiecieSams augstskolas institucionalas vadiSanas darba pilnveidei.
Raksturojot organizatorisko jeb institucionalas vadiSanas efektivitati ka horizontalo prioritati
augstskolas mérku un rezultatu sasnieg$ana, nepiecieSams raksturot galvenas uz rezultatu
orient&tas vadiSanas pieejas: stratégiska vadiba, kvalitates vadiba, veiktsp&jas vadiba.

Visbiezak vadibzinatnes avotos moderniz€tu vadiSanu raksturo $adi kritériji, kuros
icklauti stratégiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas komponenti: (1.) strat€gisko mérku
sasniegSana; (2.) finansialo resursu dazadoSana; (3.) kvalitates nodro§inasana akadémiskaja un
vadiSanas darba; (4.) risku apzinaSana un vadiSana; (5.) atbalsts inovativam darbibam u.c.
Savukart, lai spétu nodroSinat So komponentu izpildi, nepiecieSami vairaki nosacijumi:
vadiSanas darba dinamika un lideriba; efektivas institucionalas strukttras un procesi;
personala atbalsts augstskolas misijai, vizijai, organizacijas kultiirai un vértibam; uzraudziba
un mérisana; efektiva informacijas aprite un horizontala sadarbiba (Brown R., 2011).

Apskatot raksturotas zinatniskas atzinas, jasecina, ka modernizéta vadiSana — jaunu, uz
rezultatu orientetu vadiSanas pieeju izmantoSana, pirmkart, ir augstakas vadibas kompetence —
vaditaji inici€, plano, ievies, uzrauga, komunicé, uzlabo. Tatad augstaka limena vaditaji inicié
ievieSanu un parrauga darbibu. Otrkart, augstaka limena vaditaji minétas funkcijas delege
administrativo struktiirvienibu vaditajiem un darbiniekiem, kuri talak palidz nodroSinat So
funkciju izpildi prakse.

Stratégiska vadiba (Strategy management) avotos raksturota ka ,,ilgtermina darbibas
planosana mérku sasniegSanai” (Organizing and organizations, 2000:123). Stratégija nosaka
organizacijas stratégiskos merkus, nemot véra tas ilgtermina uzdevumus, darbibas
programmas un resursus. Stratégija iesaistiti visi organizacijas hierarhijas limeni un procesi.
Ta ietver planosSanas, darbibu istenoSanas, analizes, un uzlabojumu veikSanas posmus
(DaftR., 2010; Advanced Strategic Management, 2007). Stratégiska vadiba — savstarpg&ji
saistitu merktiecigu darbibu kopums, ko organizaciju vaditdji izmanto, lai nodroSinatu
konkurétsp&ju ilgtermina un sasniegtu izvirzitos mérkus. H. Mintzbergs (Mintzberg H.et al.,
1991) raksturojis stratégiju ka pienemto lémumu un ricibu sistému, kura piemérojama
atgriezeniska saite. Stratégiska vadiba misdienu augstskola ir kluvusi par vienu no
svarigakajiem vadiSanas instrumentiem. Gan EUA zigojumos, gan vadibzinatnes p&tnieku
atzinas tieSi stratégiska vadiba akcentéta ka butiskaka vadiSanas pieeja mérku sasniegSanai.
Tadejadi jasecina, ka organizacijas darbibas efektivitatei un orientacijai uz rezultatu
nepiecieSams vaditaju stratégiskais redz&jums un ta izpildei nepiecieSamie nosacijumi.

Strat€gijas izstradei piemérojama Lidzsvarotu raditaju sistémas metode (Balanced

Scorecard — BSC), kuru 1996.gada izstradaja Harvardas Universitates profesori R.S. Kaplans
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un D.P.Nortons (Kaplan R.S., Norton D.P., 1996). Metode saukta ari par strateégiska
menedzmenta metodi jeb sist€ému, jo to raksturo atzina, ka izstradajot dazadu hierarhijas
Itmenu un darbibas jomu mérkus, uzdevumus un rezultatus, svariga to sasaiste ar
organizacijas kop&jo stratégiju. Metodes izejas punkts ir organizacijas stratégiskie merki
(strategic priorities). Tos izvért&jot, tiek izstradats darbibas plans — kas jadara, lai sasniegtu
mérkus. P&étjjumi (Niven P.R., 2002; Leoveanu A., 2016 u.c.) parada, ka publiskam
organizacijam biezi ir problémas ar stratégijas isteno$anu, jo organizaciju vaditaji nepietiekosi
saista organizacijas darbibas jomas un to procesus ar stratégiskajiem ilgtermina mérkiem, ka
arT stratégijas izpilde netiek pietieko$i komunic&ta ar personalu.

Metode uzsver sasniegto rezultatu mériSanu (tatad, funkcionalo efektivitati), ievérojot
mérku hierarhiju un uzdevumu péctecibu. Izmantojot Lidzsvarotu raditaju sist€mas metodi,
organizacija tiek paradits, ka saskanoti darbojas organizacijas struktiira, procesi un stratégija.
Tas liek vaditajam redz&t organizacijas (augstskolas) mérku, uzdevumu un rezultatu izpildi
visas darbibas jomas (jeb péc Lidzsvarotu raditaju metodes terminologijas — perspektivas):
(1) mérkgrupas, (2) ieksgjie procesi, (3) personala apmaciba un attistiba un (4) resursi
(1.5.att.).

MERKGRUPAS (studgjosie,
darba devgji u.c.)
-mérki
-sasniedzamo rezultatu raditaji
-uzdevumi (ricibas plans)
mérku sagniegSanai

L—

IEKSEJIE
RESURSI <
“mérki STRATEGISKAS ORG A ZASIAS
-sasniedzamo rezultatu PRIORITATES sk
raditaji efektiva organizatoriska . d—mer,l I3t
-uzdevumi (ricibas plans parvaldiba studiju ~sasnie Z_aéfl(_) rezulfatu
meérku sasniegSanai kvalitates un uz izcilibu raditaji =
balstitas pétniecibas -uzdevumi (ricibas plans)
Tstenoganai mgrku sasniegSanai

MACIBAS, ATTISTIBA
-mérki <
-sasniedzamo rezultatu raditaji
-uzdevumi (ricibas plans)
mérku sasniegSanai

1.5.attels. Augstskolas stratégijas sasaiste ar darbibas jomam atbilstosi Lidzsvarotu
raditaju sistémas metodei.
Avots: autores veidots, izmantojot BSC — a strategic management system, 2015.
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Vairaku autoru darbos minéts, ka Lidzsvarotu raditaju sistémas metode piemerojama ar1
augstskolu stratégiskaja vadisana (Balanced Scorecard — a strategic management system of
the HEI, 2015). Veidojot mérku, uzdevumu un rezultatu hierarhiju min&tajas perspektivas
(pieméram, personala macibas un attistiba, iek$€jo procesu vadiba, resursu vadiba) tiek
uzsverta organizacijas stratégisko mérku istenoSana attieciba uz konkrétam mérkgrupam, kas
augstskolu gadijuma galvenokart ir studgjosie, darba dev€ji, uznémgji (Total Quality
management, 2014). Katrai no darbibas jomam izstradati mérki, uzdevumi (ricibas plans
mérku sasniegSanai), rezultati un to sasniegSanas raditaji. Ricibas planos definéts laika
grafiks, nepiecieSamie resursi un atbildibas katram uzdevumam. Planoto meérku rezultatu
raditajus parasti atspogulo pa gadiem, tadejadi radot iesp&ju paredz&ét un salidzinat rezultata
radijuma kvantitativo (parasti procentuali) pieaugumu vai samazinajumu. Tatad Lidzsvarotu
raditaju sistémas metodé svariga ir ne tikai stratégisko un konkréto mérku hierarhija, bet ari
stratégisko merku sasaiste ar darbibas jomam, un darbibas jomu savstarp&ja sasaiste. Dazos
zinatniskajos avotos (Capelo C., et al., 2015) minéts, ka tie$i darbibas jomu un mérku
savstarpéja sasaiste palidz saskatit organizacijas (augstskolas) stratégisko kopainu — analiz&jot
stratégijas izpildi, tiek parskatiti mérki un ricibas plani, un tiek piepemti lémumi, lai uzlabotu
rezultatu sniegumu. Lidzsvarotu raditaju sist€émas metode nodroS$ina, ka organizacija izstrada
ricibas un sasniegumu mérisanas planojumu struktiirvienibu un procesu ietvaros péc vienotas
struktiiras (Iidzsvarota sistéma), kas savukart talak nodroSina rezultatu mériSanu organizacijas
pamatdarbibas un stratégisko mérku limeni. Izmantojot metodi, augstskolu vaditajiem un
darbiniekiem veidojas izpratne par katras darbibas jomas procesiem — to mérkiem,
uzdevumiem un rezultatiem, un sasaisti ar augstskolas pamatdarbibas un stratégiskajiem
mérkiem.

Kvalitates vadiba (quality management) raksturojama ka procesos balstita pieeja
organizacijas orientacijai uz rezultatu un funkcionalas efektivitates mérisanu. Sakot no 19. gs.
20. gadiem, kvalitates vadibas teoriju attistfjusi zinatnieki — V.Sevharts (V.Shewhart),
A. Faigenbaums (A.Feigenbaum), K. ISikava (K.Ishikawa), E. Demings (E.Deming) un
Dz. Jurans (J.Juran). Sistematisku kvalitates vadibas pétniecibu, visaptveroSas kvalitates
vadibas (TQM) ciklu ieviesa ASV profesors, statistisko kvalitates vadibas metozu ieviesgjs,
organizaciju pétnieks E. Demings. Lai ar1 sakotn&ji E. Deminga kvalitates vadibas teorija
neguva atbalstu razoSanas organizaciju vadiSanas praksé ASV, sakot no 20.gs. 50-60 gadiem
to atzinigi novert&ja un ieviesa Japana. Trisdesmit gadus vélak (20.gs. 80. gados) E. Deminga
kvalitates vadibas principus noveért€ja un ieviesa ar1 ASV un Eiropas organizacijas

(Organization Theory, 2010; Saarti J.et al, 2011). E. Demings izveidoja Cetrus savstarpé&ji
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integrétus kvalitates vadibas pasakumus, kurus misdienas sauc par Deminga kvalitates
vadibas ciklu (arT — Sevharta un Deminga ciklu, jo E. Demings izmantoja V. Sevharta 1939.
gada publikacijas, autores komentars), un, kas p&c savas biitibas ir unikali, jo vienkarSota
veida parada, ka veicinat Operativo, taktisko un stratégisko mérku sasniegSanu organizacija:
(1.) planosana; (2.) darbibu realizacija atbilsto$i planotajam; (3.) darbibu rezultatu parbaude;
(4.) neatbilstibu, to iemeslu noteikSana un padzilinata analize; (5.) jaunu darbibu izstrade
klidu un neatbilstibu novérSanai, rezultatu snieguma uzlaboSanai (Deming W.E., 1994).
Raksturotais vadisanas cikls pilnveidots vadibzinatnes talako teorétisko atzinu attistiba,
pieméram, P. Drakera (P.Drucker) un R. Dafta (R.Daft) ,juz rezultatu orientétas” pieejas
izklasta. E. Demings (E.Deming) un Dz. Jurans (J.Juran) uzsvéra nepiecieSamibu pienemt
kvalitati ka fundamentalu organizacijas filozofiju un stratégiju, izstradajot integrétu,
visaptveroSu darbibas programmu nepartrauktai pilnveidei visos organizacijas struktiras
Iimenos un procesos (Organization theory, 2005; Tang K., 2013). Vadisanas cikls norada, ka,
lai organizacija panaktu mérku sasniegSanas efektivitati, nepiecieSama cieSa un integréta
sasaiste starp organizacijas darbibas planosanu, realizaciju, kontroli, novérté$anu, analizi, un
jaunu mérku un uzdevumu noteikSanu problému nove€rSanai un rezultatu uzlaboSanai.
Organizacijas vadiSanas attistibas un pilnveides buatibu izsaka visu vadiSanas cikla posmu
pielietoSana un savstarp&ja integracija. Tas nozimé, ka pec darbibas planoSanas un realizacijas
obligata ir darbibu un rezultatu padzilinata analize un izvért€Sana, klidu, problému un
neatbilstibu identificéSana un novérSana (Deming W.E., 1994). Tatad, jasecina, ka istenojot
kvalitates vadibas ciklu organizacijas, palielindjas nepiecieSamiba péc minéto cikla posmu
savstarpgjas sasaistes, uzsverot nepiecieSamibu p€c vadibas Iideribas un profesionalas
kompetences, regularam apmacibam (sp&ja macities), vadiSanas darba atvértibu, horizontalo
sadarbibu un komandas darbu (Organization Theory and Public Management, 2005).

Avotos pastav vairakas kvalitates vadibas definicijas, kuras apkopojot, autore kvalitates
vadibu defingjusi §adi: kvalitates vadiba ir vadiSanas pieeja, kas atbalsta patstavigu kvalitates
nodros§inasanu visos organizacijas mérku un uzdevumu sasniegSanas Iimenos, un iesaista $aja
procesa visus organizacijas darbiniekus, tadejadi tiecoties nodroSinat KV ilgtermina
pastavéSanu. Kvalitates vadibas procesa un rezultata tiek panakta atbilstiba planotajam jeb
prasibam vai krit€rijiem, un rezultatus var izmérit vai noveértet. Mérjjumi balstas uz procesiem
un faktiem, nevis subjektiviem viedokliem. Meérjjumu rezultata tiek labotas klidas un
neatbilstibas, un tiek nodrosinati patstavigi uzlabojumi un jauninajumi (Kvalitates vadibas,
2005; Total Quality Management, 2014 u.c.). Musdienas organizaciju, un ari augstskolu

problémas, ievieSot vadiSanas ciklu, sakas taja apstakli, ka tas isteno E. Deminga vadiSanas
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ciklu nepilnigi, parasti nodrosinot planosanu un ricibu, un, iesp&jams, ari darbibas rezultatu
izvértésanu. Organizacijas ne vienmér realiz€ vadiSanas cikla ped&jos posmus, kas ir izpildes
un darbibas rezultatu padzilinata analize, un lemumu pienemsana talakai ricibai, balstoties uz
rezultatu analizi. Organizacijas nepietickoSi identificé problémas un neatbilstibas
(organizacijam ir gruti atzit savas kliidas), lidz ar to biezi izpaliek risinajumu piemeroSana.
Pamatojoties uz E. Deminga vadiSanas ciklu, tiesi kltidu un neatbilstibu sistematiska atziSana
un ricibu pieméroSana to novérSanai, ir organizacijas pilnveides un attistibas virzitajspeks.
Visaptverosas kvalitates vadibas principu piem&rojamibu publiskas organizacijas orientacijai
uz rezultatu atzinu$i ar1 Latvijas vadibzinatnes autori, nosakot, ka misdienigai publiskai
organizacijai jaizvirza mérki kvalitates uzlabosanai, jaizmanto jaunas vadiSanas metodes un
japaredz resursi rezultatu uzlabosanai (Vanags E., 2007 u.c.).

Kvalitates vadibas nozime augstskolu institucionalaja vadisana ar katru gadu palielinas.
Tas uzsvérts gan EUA ieteikumos (Applying self — assessment, 2003; Quality Assurance,
2014; Standards and Guidelines for QA,2015; Trends in quality management research in HEI,
2016), gan nacionalas nozimes dokumentos (Augstskolu likums, 5.p. 2.d.). EUA ietvaros
regulari tiek organiz&ti kvalitates nodro$inasanas forumi (EQAF — European Quality
Assurance Forums) un augstakas izglitibas iestazu ka organizaciju starptautiskas novertésanas
programmas (IEP — Institutional Evaluation Programmes).

NepiecieSams skaidrot kvalitates vadibas (quality management) un iekséjas kvalitates
nodros§inasanas (internal quality assurance) jédzienus. P&dEjais attiecas uz augstskolas
pamatdarbibas mérku — studiju un pétnieciskas darbibas rezultatu sasniegSanu, un to regulé
ENQA (European Association for Quality Assurance in Higher Education) pienemtie studiju
un pétniecibas kvalitates standarti un vadlinijas atbilstosi Bolonas deklaracijai un Lisabonas
konvencijai. Tatad, lai nodro$inatu studiju programmu akreditaciju, un sasniegtu noteiktus
kvalitates standartus augstskolu studijas un pétnieciba, katra augstskola nepiecieSama
kvalitates vadiba (quality management), kas ir vadiSanas pieeja visu augstskolas mérku un
rezultatu sasniegSana. Kvalitates vadiba attiecas uz institucionalas vadiSanas darbibas sferu,
ko praksé realiz€ augstskolas izpildvara sadarbiba ar administrativajam struktiirvienibam.
Kvalitates vadibas un ieksgjas kvalitates nodroSinasanas jédzieni gan teorétiski, gan
praktiskaja darbiba ir savstarpgji ciesi saistiti — studiju un zinatniskas darbibas kvalitate un
rezultati nav sasniedzama bez kvalitates vadibas sist€émas ievieSanas augstskolas
institucionalaja vadiSana.

Eiropas kvalitates vadibas fonda Izcilibas modeli (EFQM Excellence) iesp&jams

piemérot ka kvalitates vadibas metodologisko pamatu. Modela pamata ir organizacijas
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(augstskolas) pasnoveértgjums, kas talak dod iesp&ju veikt uzlabojumus attistibai — panakt
virzibu uz izcilibu organizacijas institucionalas vadiSanas darba efektivitaté un rezultatu
sasniegSana.

1.6. attéla paradits, ka saskana ar Izcilibas modeli galvenas vadiSanas pieejas (key
management approaches) iedalitas $adas grupas (jeb péc Izcilibas modela terminologijas —
principos jeb kritérijos): lideriba, stratégiska vadiba, personala vadiba, resursu un sadarbibas
vadiba, procesu un parmainu vadiba. Izcilibas modelis ilustré to, ka lidervadiba rada saturu un
virzibu organizacijas politikai un stratégijai, personala un resursu vadibai (KVS izveidosana,
2005).

. VadiSanas iespéjas (enablers) — Rezultati —

Personala Darbinieku
vadiba apmierinatiba
ey~ Uz konkrétam
Stratégiska
va di%) a PRCL)J(I:\IESU meérkgrupam GALVENIE
_ - _ orientéti DARBIBAS
LIDERIBA PARMAINU . -
e rezultati
VADIBA REZULTATI
Resursu un Sabiedribas
sadarbibas rezultati
vadiba

<Ir‘|_qvativa pieeja, profesionala pilnveide, horizontala sadarbiba

1.6.attcls. Rezultatu sasnieg§8anas formuléjums, izmantojot Izcilibas modeli.
Avots: autores veidots, izmantojot EFQM Excellence Model, Higher Education Version,
2003; EFQM Excellence Model for Higher Education 2009; Excellence in Higher Education,
2002.

Visu min€to grupu ietvaros organizacija (augstskola) plano un realizé darbibas, kas
raksturo organizacijas sasniegumus attiecigo darbibas jomu ietvaros. Svarigi, ka Izcilibas
modeli nav norades par konkréti veicamajiem pasakumiem attiecigajas grupas. Tas nozimé,
ka izcilibu var sasniegt ar dazadiem panémieniem, un augstskolas vadiba pati nosaka
pasakumu kopumu un sasniedzamos rezultatus noteiktajas grupas. Ka iepriek§ minéts,
rezultatu sniegums pieprasa atgriezenisko saiti, izmantojot E. Demiga ,,vadiSanas ciklu” —
,»plano, dari, parbaudi, rikojies” visas modela grupas.

Piemé&ram, augstskolas stratégijas cikls sakas ar politikas planiem un dokumentiem un
beidzas ar rezultatu analizi, noverteéjumu un [émumu pienemsanu pilnveidei. Rezultatu analize

svarigi uz procesiem un faktiem balstiti pieradijumi (TQM and Operational Excellence,
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2014). Izcilibas modelis raksturo vadiSanas iesp&jas (enablers) un sasniedzamos rezultatus
darbinieku, organizacijas merkgrupu un visas sabiedribas konteksta. VadiSanas pieejas tiek
istenotas, veicot darbibas, sasniedzot rezultatus un izstradajot jaunus pilnveides pasakumus
katra no grupam. Uzsvérta orientacija uz rezultatu un mérkgrupam (pieméram, augstskolas
gadijuma — studgjosie, darba devéji, uznéméji u.c.), vadibas lideribu, organizacijas mérku
patstavibu, inovativu pieeju, nepartrauktu profesionalo pilnveidi un horizontalo sadarbibu
(EFQM Excellence Model for Higher Education 2009; EFQM Excellence Model, Higher
Education Version, 2003).

Izciliba modela pamatprincipus savos pétfjumos un zinojumos integréjusi vairaki
publiska sektora un izglitibas vadibas autori gan Latvija, gan arzemes, piemerojot tos tiesi
izglitibas un augstskolu vadisanai (Applying self-assessment against EFQM Excellence model
in Higher Education, 2003; EFQM Excellence Model, Higher Education version, 2003;
EFQM Excellence model for higher education, 2009; Rauhvargers A., 2009 u.c.). Tadejadi
Eiropas un citu valstu augstakas izglitibas iestazu vadiSana aprobéta vadiSanas modela
metodologijas pielictoSana autores empiriskajos p&tijumos parada analizéto vadiSanas pieeju
svarigumu. Izcilibas modela praktiskaja pielietojamiba domin€ iepriekS analizétais resursu —
rezultatu modelis, orientacija uz rezultatu un efektivitati, E. Deminga vadiSanas cikls, uzsverta
stratégijas, personala, resursu un organizacijas ick$§€jo procesu nozime.

Zinatniskajos avotos (Armstrong M., 2006; Performance Management, 2009;
Morton S., 2011, Cutler T., 2010, Forrester G., 2011, Magone I., 2010, Landzmane L., 2014)
veiktsp&jas vadiba (angl. performance management, citos avotos ari — izpildijuma vadiba,
darba izpildes vadiba un tml., autores komentars) piemérojama procesu vadiSana publiska
sektora organizacijas un ar1 augstakas izglitibas iestad€s. Veiktsp€jas vadibu institucionalaja
vadiSana organizacijas saka ieviest 20.gs. 80. gadu beigas, bet augstakas izglitibas institiicijas
Eiropa — 20.gs. 90. gados. Lidzigi ka stratégiska vadiba un kvalitates vadiba, ar1 veiktsp€jas
vadiba ir parpemta no uzpémgjdarbibas vadiSanas, ar mérki organizacijas izpildijumu jeb
veiktspeju sasaistit ar efektivu profesionalas kompetences pielietojumu un rezultatu
sasniegSanu (Forrester G., 2011). Veiktsp&jas vadiba zinatniskajos avotos definéta ka
personala, komandas darba un izmantoto resursu sistematiska mérisana un vértéSana, lai
sasniegtu maksimalu organizacijas jaudu (Armstrong M., 2006). Veiktsp&jas vadiba ir
regulars process, kura tiek merita darba izpilde un sasaiste ar organizacijas strat€giskajiem
merkiem (Performance Management, 2009). Ta ir stratégiski integréta vadiSanas sistéma
individu, komandas un struktiirvienibu kapacitates attistibai, ar merki paaugstinat

organizacijas darbibas efektivitati un rezultatu sniegumu. Svarigi, lai veiktspgjas vadiba riciba
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sekotu arT péc darba izpildes novertéSanas — pamatojoties uz noveért€§juma rezultatiem,
nepiecieSams pienemt I€mumus darba uzdevumu, personala apmacibu, atalgojuma un karjeras
izaugsmes uzlabojumiem (Armstrong M., 2000; Murlis H., 1992; Managing and delivering
performance, 2009). Tatad, lidzigi ka kvalitates vadiba, arT veiktsp&jas vadiba, analiz&jot un
izvértjot darbinieku, struktiiru un augstskolas izpildes un darbibas raditajus, tiek planoti
uzlabojumi augstskolas talakaja attistiba.

Apskatot teorétiskos avotus, secinams, ka kvalitates un veiktsp€jas vadibai jabiit
sasaistei ar augstskolas strateégiskajiem mérkiem, un tas raksturojamas ka stratégiski
integrétas pieejas augstskolas vadisana. Veikspéjas vadibas sasaisti ar stratégiju atzinis ar R.
Dafts - ,,veiktsp&jas vadibas galvenais uzdevums ir sasaistit organizacijas ikdienas uzdevumus
ar stratégiskajiem mérkiem” (Daft R., 2010:45). Raksturojot veiktsp&jas vadibu visbiezak
pieminéti tadi jeédzieni ka stratégija, mérku sasniegSanas efektivitate, rezultati. Avotos
visbiezak minéti $adi veiktsp&jas vadibas elementi: ,,vadibas atbalsts, personala motivacija un
atdeve, regularas macibas, personala kvalifikacijas celSana, stimuléjosas atlidzibas sisteémas
ievieSana u.c.” (Linna P., Pekkola S., 2010:481). Vadibzinatnes avotos uzsverts, ka lidztekus
veiktsp&jas stratégiskajam mérkim — saskanotiba ar stratégiju, efektiva piecja organizacijas
stratégisko mérku realizacija, veiktsp€jas vadibai ir vél citi mérki: administrativais mérkis —
dokumentéti kritériji un vertéjumi plasi izmantojami augstskolas darbibas jomas, ka ari
darbinieku un struktiirvienibu novértésana ietver dazadu administrativu lémumu pienemsSanu
— pieméram, apmacibu plana apstiprinasanu, atalgojuma paaugstinaSanu, paaugstinasanu
amata un tml.; informéSanas un komunikacijas meérkis — veiktsp&jas vadibas sist€éma ir
informativa gan vaditajiem, gan darbiniekiem; attistibas meérkis — Stipro un vajo pusSu
noteikSana un izvertéSana, atgriezeniskas saites piemeérosana lemumu pienemsana, pieméram,
saistiba ar darbinicku apmacibu un karjeras attistibu (Managing and delivering performance,
2009). Japiebilst, ka veiktspéjas vadibas viens no butiskakajiem komponentiem, kas ietekmé
organizacijas institucionalas vadiSanas attistibu, ir darbinieku iesaistiSanas organizacijas
vertésana.

Avotos minéts, ka institucionalas vadiSanas darba atvértiba ir veiktsp&jas vadibas
komponents. Veikstsp&jas sistéma ietver visus darba izpildes limenus (piem&ram,
administrativo struktiirvienibu limenis, administrativo amatu Iimenis un tml.), un ta
raksturojama ka ieklaujoSa — personala veértg§juma tiek ieklauti pec iesp&jas vairak avotu.
Veiktsp&jas vadibas sisteéma ir praktiska — tas pielietoSana izmantojami minimali laika un citi
resursi, sist€éma ir standartiz€ta un piemérojama konsekventi, ietverot talakejoSu ricibu

(Caune J., Dzedons A., 2009). Veiktspgjas vadibas ieguvumi administrativo strukttrvienibu
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darbinieku verté€Sana ir saistiti gan ar vaditaja, gan personala ieguvumiem: darbiniekiem
uzlabojas motivacija un pasveértgjums, rodas labaka izpratne par darba izpildes mérkiem,
funkcijam, vaditaja prasibam un kriterijiem, savukart vaditaji, izmantojot sistematisku darba
izpildes mérisanu un noveértésanu, labak iepazist darbinieku prasmes.

Strategiskas, kvalitates un veiktsp€jas vadibas izmanto$anas nosacijumi jeb izpildes
komponenti ir lidzigi, jo tas raksturo kop€ji mérki — oOrganizacijas darbibas efektivitates
paaugstinaSsana un mérku/rezultatu sasniegSanas sistematiska pilnveide (funkcionala
efektivitate). To, ka raksturotas vadiSanas pieejas izriet no iepriek$ analizétas JPP teorijas,
atzinusi ari vairaki autori, pieméram, T. Katlers (Cutler T., 2010) savas publikacijas
stratégisko, kvalitates un veiktsp&jas vadibu saista ar JPP teoriju un E. Deminga kvalitates
vadibas ciklu (life-cycle approach), kas ietver darbibu un kritériju planoSanu, ievie$anu,
vertéSanu, un uzlabojumu ievieSanu. Pieméram, pielietojot vadiSanas ciklu administrativo
struktiirvienibu izpildes raditaju mériSanai un analizei, tiek pienemti [émumi struktiirvienibas
funkciju uzlabojumiem, un izpildes rezultatu uzlabojumiem.

Ka autore iepriek§ mingjusi, vadisanas cikla visu posmu pieméros$ana organizacijas (un
art augstskolas) ir problematiska — rezultati tiek apkopoti, bet tie netiek pietiekosi analiz&ti un
izmantoti, lai pienemtu lémumus darbibas uzlabo$anai, lidz ar to, uz rezultatu orientétu
vadiSanas pieeju izmantosana klGst nepilniga jeb neefektiva. Tatad, lai efektivi piemérotu
stratégisko vadibu, veiktsp€jas vadibu, kvalitates vadibu, nepiecieSama gan organizacijas
(augstskolas) visu limenu vaditaju un darbinieku izpratne par vadiSanas pieeju izmantoSanas
ieguvumiem un nepiecieSamajiem resursiem. Lai vadiSanas piecejas bltu izmantojamas
efektivi, rezultatu meérfjjumiem un to analizei nepiccieS8ams obligats pielietojums -
atgriezeniska saite, kas ir vadiSanas cikla izmantoSanas jéga (Helden G.J. et al, 2012). Autore
secina, ka stratégijas, kvalitates un veiktspjas vadibai jabut balstitai Uz organizacijas
iekS€jiem, realiem meérjjumiem un noveért€jumiem. Efektiva jaunu vadiSanas pieeju
izmantoSana iesp&jama, ja organizacija to veic paSas interes€s, apzinoties nepieciesamibu
uzlabot institucionalas vadiSanas darba efektivitati un rezultatu sniegumu. Regulari ieksgjie
auditi, dati par organizacijas sasniegtajiem darbibas rezultatiem gan organizacijas darbinieku,
gan aréjo meérkgrupu veért§juma palidz uzlabot uz rezultatu orientetu vadiSanas pieeju
efektivaku izmantoSanu. Vairaki autori (Morton S. et al., 2011) uzsvérusi, ka veiktsp&jas
vadibas izmantoSanas nosacijums ir lideribas kompetence, kas ir prasme motivét un
parliecinat darbiniekus par organizacijas misiju, viziju un mérkiem, ka ar7 katra darbinieka,

funkciju, struktiras lomu un uzdevumiem organizacijas kop&jo mérku sasniegSana.
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Veiktsp&jas vadiba realiz€jama paSkritiskas un radoSas lideribas vadiba, attistot skaidru
strateégisko skatfjumu.

Tatad lideriba ir svarigs priek$nosacijums augstskolas ka uz rezultatu orientétas
organizacijas pilnveidei — efektivakai jaunu vadiSanas pieeju izmantoSanai. Vaditaju lideribas
izpausmes vairak saistitas ar personisko ipasibu kopumu. Vairuma lideribas teoriju ta definéta
ka spgja ietekmet un motivet darbiniekus kop&jo mérku sasniegSanai. Ja vadiSanas funkcijas ir
veikt planoSanu, organizé€Sanu un kontroli, tad lideribas funkcijas ir ietekmé&t, motivet un veikt
parmainas (Eliassen K., 2008). Vaditajs bez lideribas prasmém koncentr&jas uz rezultatu
sasniegSanu atbilstoSi prasibam, bet vaditdjs — Iideris sniedz viziju, skatfjjumu, panak
vienoSanos stratégisko mérku realizé$ana, nosakot virzienu un motivéjot darbiniekus. Autore
secina, ka lideribas jédziena raksturojuma atspogulota organizacijas kop&jo jeb stratégisko
mérku sasniegSana, kas realiz€jama ka sp&ja motiveét darbiniekus un veikt parmainas. Tatad
lideribas jeédzienam péc biitibas jau ir sasaiste ar organizacijas vadiSanu, parmainu veikSanu
un mérku sasniegSanu. Lidzigi to defingjis arT R. Dafts (R.Daft) raksturojot, ar ko atskiras
vadiSana no Iideribas: vadiSana nodroS$ina stabilitati, kartibu un problému risinajumu esosas
organizacijas struktiiras un sistémas ietvaros, bet Iideriba realizé organizacijas viziju, veicina
radoSumu un parmainas. Ja vadiSana veido labu organizaciju, tad lideriba veido izcilu
organizaciju (Management, 2010). Vadibzinatnes avotos uzsvérts, ka lideriba organizacija
tiek gaidita no organizacijas augstakas vadibas (Leadership, 2013; Leadership in
organizations, 2011; Lideribas fenomens, 2008; Daft R., 2011). ,Parmainu vadiba
organizacija — tas ir lidera prasmes, kas liek cilvékiem un procesiem virzities. Jauninajumi
prasa lideribu visa organizacija. Tai jasakas no vaditaja, kura uzdevums ir vadit parmainas”
(Edeirs Dz., 2007:15,68). Ari Saja lideribas skaidrojuma veidota sasaiste starp vaditaja
lideribu un organizacijas parmainu vadibu virziba uz izcilibu.

Augstakas izglitibas iestazu vadibas lideribas nepiecieSamibu, ka arT dazadus lideribas
stilus un to ietekmi uz Iémumu pienemsanu, darbinieku motivaciju un iestades izaugsmi
analiz&jis J. Simplicio (Simplicio J., 2011). ASV universitaSsu un Iideribas pé&tniece
Dz.V. Galos (Gallos J. V., 2009:15) secinajusi — ,lideriba ir misijas, mérku un stratégijas
noteikSana un Sp&ja ar to icinteresét par&jos”. Vina uzskata, ka ,lideriba un vadiSana ir ka
vienas monétas divas puses”. Lideribas aspektus Kanadas universitatés pétijusi P. BredSova
(Bradshaw P., 2009:143) secinot, ka ,,universitasu vaditajiem novecojusas vadisanas prasmes
janomaina pret lideribas prasmém, domajot radosi un strateégiski”. Iranas augstakas izglitibas
iestazu pétnieks F. Nazems (Nazem F., 2011) uzskata, ka vissvarigaka prasme vaditajiem ka

lideriem ir radoSa pieeja problému risinasana.
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Autore secina, ka P. Drakera, R. Dafta, Dz. Edeira, J. Simplicio, Dz. Galos,
P. BredSovas, F. Nazema u.c. autoru atzinas vadibas Iideribas, organizacijas darbibas
pilnveides un mérku sasniegSanas efektivitates jedzieni apskatiti ka savstarp&ji saistiti — ,,biit
efektivam, tas ir vaditaja galvenais uzdevums, vaditaja efektivitate un liderisms ir viena no
galvenajam efektivas organizacijas prasibam” (Drakers P., 2011:15,34). Lideriba ir viens no
butiskakajiem organizacijas efektivas darbibas un mérku sasniegSanas priek$nosacijumiem,
un misdienas parmainas ekonomika un pasaulé kopuma izvirza aizvien jaunas lideribas
prasibas organizaciju, t.sk., augstskolu vaditajiem. Zinatniskajos avotos minéta ari vaditaju
lideribas sasaiste ar horizontalo sadarbibu organizacija — izzid vertikali hierarhiskas
organizaciju struktiiras, samazinas vidéja limena vaditaju skaits un nozime, jo augstaka
Iimena vaditaji darba uzdevumu veik$ana izmanto tieSu saskarsmi (sadarbibu) ar darbiniekiem
— specialistiem konkrétu funkciju veikSanai. Organizacijas (augstskolas) svarigaka klust
augstaka limena vadiba (izpildvaras lomas un funkciju palielinasanas) un augsti kvalificétu
specialistu piesaiste, vipu kop€jo zinaSanu un iemanu izmantoSana organizacijas mérku
sasniegSana (Lideribas fenomens, 2008).

T. Kristensens (Christensen T., 2010) uzskata, ka augstakas izglitibas iestadém jaunajos
apstaklos, veidojot studiju un pétnieciskas darbibas sasaisti ar zinasanu ekonomiku,
efektivitati un atbildigumu, savas institucionalajas struktiiras javeic strukturalas izmainas, kas
icklauj funkciju racionalizétaku izpildi. Lai spétu sasniegt rezultatus, ko nosaka augstskolu
stratégiskie un konkrétie mérki, nepiecieSamas izmainas augstskolu operativas un stratégiskas
vadibas darbibas — ievieSot stratégisko vadibu, kvalitates vadibu, finans€juma avotu
dazadoSanu, un aktivizéjot visa veida viet€jo un starptautisko sadarbiba (Trends 2010: a
decade of change in European higher education, 2010). Citos avotos minéts, ka viena no
augstakas izglitibas iestazu vadiSanas reformu svarigakajam tendencém ir efektivakas un
profesionalakas vadiSanas sistémas ievie$ana (lon G., Castro D., 2012).

Autore secina, ka teorétiskajos avotos, piemérojot dazadus ar vadiSanu saistitus
jedzienus, daudz analiz@tas augstakas izglitibas iestazu institucionalas vadiSanas izmainas.
Atbilstosi promocijas darba uzdevumam, nepiecieSsams veikt analizéto zinatnisko atzinu,
teoriju, konceptualo pieeju, modelu un metoZzu operacionalizaciju. Pamatojoties uz promocijas
darba aktualizétajam vadibzinatnes autoru atzipam (P. Drakers, T. Gablers, K. Polits,
G. Bukerts, D. Osborns, E. Demings, R. Dafts, H. Mintzbergs u.c.), izmantojot promocijas
darba analizétas teorétiskas nostadnes — JPP teorija, ,,uz rezultatu orient&ta” pieeja, procesu
pieeja, autoru atzinas par funkcionalas efektivitates mériSanu, musdienu sabiedribas vadibas

un izglitibas vadibas pétnieku atzinas un EUA zinojumus, autore noteikusi institucionalas
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vadiSanas pieejas, kuru metodologija un praktiskas ievieSanas un izmanto$anas nozime p&déjo
gadu straujas globalizacijas, socialekonomisko parmainu un augstskolu pasnoteikSanas

apstaklos ir palielinajusies: stratégiska vadiba, kvalitates vadiba, veiktsp&jas vadiba (1.7.att.).

JPP teorija
— =

-Uz rezultatu orientéta pieeja (komponents: vadiSanas cikls un atgriezeniska saite)
-Procesu pieeja
-Struktiiras/funkciju optimizacija
-Funkcionalas efektivitates mérisana

—] =

—_—_—_—_—_—_—_—__N

I/é Stratégiska \ 4 Kvalitates ) / Veiktspéjas \

I vadiba vadiba vadiba \
-Misija, vizija; -Dokumentacija -Administrativa I
I -SVID analize; (kvalitates politika, personala darba
-Stratégiskie merki; rokasgramata, u.c.); izpildes vertesana; I
| -Konkrétie merki, -Procesu un -Ricibas plans
uzdevumi; procediiru apraksti; nepiecieSamajiem I
| -Laika grafiks, resursi, 1 I‘ -Procesu Tpasnieki, 1 uzlabojumiem (t.sk., I
atbildiba; atbildigie; > izmainas amata
I -Izpildes rezultati; N~ U -Riski, pasakumito N~ ] apraksta); I
-Darbibas rezultati; mazinasanai, -Apmacibu
I -Rezultativie raditaji; -Laika grafiks un vajadzibas; I
I -Izpildes uzraudziba; resursi; -Karjeras attistiba;
- Procesu un rezultatu -Funkciju auditi un -Novertgjuma |
I analize, novérté$ana, /vai kvalitates sasaiste ar
lémumu pienemsana; auditi; atalgojumu I
\ -Uzdevumi talakai -Sertifikacija

\ ricibai / K / k /I

S S S S S S S S S S S e e e e

—

Lideriba, vadisanas kompetence, atvértiba, horizontala sadarbiba, sp&ja macities un

ieviest jauninajumus vadiSanas darba

1.7.attels. Organizatoriska jeb institucionalas vadiSanas darbibas sfera augstskola -
uz rezultatu orientétu vadiSanas pieejas, to komponenti un sasaiste ar vadiSanas
principiem.
Avots: autores veidots, izmantojot teoretiskajos avotos apkopotas atzinas.
Apkopojot teoretiskas analizes rezultatus, autore secina, ka identific€to vadiSanas pieeju
izmantoSana iesp&jama sasaisté ar vadiSanas principiem, Kkas izriet no vadiSanas teoriju
galvenajam atzinam, un ir piemérojami augstskolu vaditaju praktiskaja darbiba Sie principi
identificéti un raksturoti ka vadiSanas darba pilnveides nosacijumi autores veiktaja temata
teoretiskaja analize, un visplasak atspoguloti JPP teorija, ,,uz rezultatu orientéta” pieeja, ka art
pétnieku (Deming W.E., 1994; Oshorne P., Gaebler T., 2005; Parna O., Tunzelman, 2010;
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Vanags E., 2007 u.c.). atzipas: vadibas lideriba un profesionala kompetence (pieméram,
zinasanas un pieredze procesu un parmainu vadiSand), sp€ja macities un apgit jauno
(Jauninajumu ievieSana vadisanas darba), vadiSanas darba atvértiba, horizontalo sadarbiba

Stratégiska vadiba ir galvena no analiz€tajam vadiSanas pieejam, kvalitates un
veiktsp&jas vadiba tiek integrétas stratégiskaja vadiba. Ka iepriek$ minéts, visas vadiSanas
pieejas vieno lidzigi izpildes komponenti. Minéto vadiSanas pieeju izmanto$anas pamata ir
mérku un uzdevumu TstenoSana izmantojot procesu vadibu, atbilstosu administrativo Struktiiru
un funkciju sadalfjumu. Visiem uzdevumiem noteiktas atbildibas, laika grafiks un resursi,
sagaidamie izpildes rezultati, to rezultativie raditaji. Procesu un tajos ieklaujoSo uzdevumu
istenoSana tiek uzraudzita, sasniegtie izpildes rezultati tiek analiz€ti, un pamatojoties uz
procesiem un faktiem balstitiem pieradijumiem, tiek piepemti lémumi talakai ricibai. Tadejadi
pec butibas un atbilsto$i to nozimei izmantojot uz rezultatu orient€tas vadiSanas pieejas,
augstskola tiek nodroSinata funkcionalas efektivitates meériSana, un iesp&jama merku un
rezultatu sistematiska pilnveide. Stratégiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas svarigakais
komponents ir vadiSanas cikls, kas icklauj atgriezeniskas saites pieméroSanu I€mumu
pienemsSana.

Kopsavilkums par 1. nodalas — teorétiski pétnieciskas dalas galvenajiem rezultatiem:

1. Atbilstosi teorétiskajai izp€tei secinams, ka birokratiska vadiSanas pieeja ir novecojusi
un neefektiva, jo tai raksturiga ,,uz procediiram” nevis ,,uz rezultatu” orientéta vadiSana, un
ta nav pietickosi efektiva procesu vadiba un rezultatu sasniegSana. Augstskolu
institucionalaja vadiSana palielinas izpildamo uzdevumu apjoms un dinamika, un
paaugstinas rezultatu snieguma prasibas, kas rada nepiecieSamibu lidztekus birokratiskajai
pieejai ieviest uz rezultatu orienttas vadiSanas pieejas.

2. Augstskolu vadiSana analiz€jama publiskas parvaldes un izglitibas vadibas
modernizacijas konteksta, jo teorétiskas izpltes avotos dominé tematiska paraléle —
efektivaka vadiSana un parvaldiba publiskaja sektora, efektivaka vadiSana augstakaja
izglitiba. Augstskolu vadiSanas sasaisti ar publisko sektoru pamato ari augstskolu misiju,
viziju un stratégisko mérku formuléjums atbilstosi sabiedribas mérkgrupu vajadzibam.

3. Jaunas publiskas parvaldes (JPP) teorija, uz rezultatu orientéta pieeja, procesu pieeja,
zinatnieku atzinas par organizatoriskas struktiiras optimizaciju, un sasniegto rezultatu
analizi un mérisanu, tadejadi nodroSinot funkcionalo efektivitati, veido misdienu
augstskolas vadiSsanas modernizacijas teorétisko ietvaru.

4. lzmantojot K. Polita (C. Pollitt) un G. Bukerta (G. Bouckaert) publiskas organizacijas

resursu — rezultatu modeli, iesp&jams raksturot augstskolas mérku un rezultatu limenus, kur
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augstskolas organizatoriska jeb institucionala vadiSana formuléjama ka horizontalais
merkis vai prioritate vertikalo pamatdarbibas mérku sasniegSanai.

5. Augstskolas institucionalas struktiiras pétiSanai piemérojams vadibzinatnes autora
H. Mintzberga (H. Mintzberg) izstradatais organizacijas funkcionalo sastavdalu modelis
jeb organizacijas struktiiras konceptualais skaidrojums, kas paredz organizacijas procesu
dalfjumu atbilstosi vadibas, pamatdarbibas un atbalsta funkcijam.

6. Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju efektivai izmantoSanai nepiecieSams vairak
attistit matricas tipa organizacijas struktiiru tradicionalas hierarhiskas jeb funkcionalas
struktiiras vieta, kur svarigaka par hierarhisko paklautibu ir procesu un uzdevumu izpilde,
izmantojot horizontalo sadarbibu, komandas darbu un tiklveida sadarbibu.

7. Eiropas Kvalitates vadibas fonda Izcilibas modelis (EFQM Excellence) un Lidzsvarotu
raditaju sistémas metode (BSC) izmantojami ka metodologisks pamats stratégiskas,
kvalitates un veiktspéjas vadiSana. Tajos integrétas P. Drakera, R. Dafta, K. Polita,
G. Bukerta u.c. autoru zinatniskas atzinas, kas atspogulo uz rezultatu orientétu vadisanu.

8. Kuvalitates un veiktsp€jas vadiba ir integréta stratégiskaja vadiba, un visu vadiSanas
pieeju izmantoSanas nosacijumi jeb izpildes komponenti ir lidzigi, jo tas raksturo kop€ji
mérki — organizacijas darbibas (procesu vadibas) efektivitates paaugstinasana un
mérku/rezultatu sasniegSanas sistematiska mérisana un pilnveide (funkcionala efektivitate).
9. Strategiska, kvalitates un veiktsp&jas vadiba efektivi izmantojama mijiedarbiba ar
galvenajiem teorétiskaja izp€t€ noteiktajiem vadiSanas principiem — vaditaju Iideribu,
vadiSanas kompetenci, sp&ju mactties un ieviest jauninadjumus vadiSanas darba, vadiSanas
darba atvertibu un horizontalo sadarbibu.

Darba talakaja gaita autore pieveérSas empiriskajam pétjjumam, lai pétitu teorétisko
rezultatu atbilstibu augstskolu vadiSanas praksei. Promocijas darba praktiski pétnieciska dala
sastav no augstskolu dokumentu analizes (struktiirshémas, satversmes, attistibas stratégijas,
gada parskati, vadibas zinojumi), interviju rezultatiem ar Latvijas augstskolu rektoriem,
administrativajiem direktoriem/prorektoriem, kvalitates vaditajiem, Turku Universitates

(Somija) vaditajiem, un Latvijas augstskolu dazada limena vaditaju aptaujas rezultatiem.
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PRAKTISKI PETNIECISKA DALA

2. JAUNU PIEEJU IEVIESANA AUGSTSKOLU INSTITUCIONALAJA
VADISANA

Saja nodala autore analizé esoSo situaciju — uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju
ievieSanu augstskolas, izmantojot dokumentu analizi un empiriska pétfjuma rezultatus no
dalgji strukturétam intervijam ar Latvijas universitaSu rektoriem un administrativajiem
direktoriem, un Turku Universitates (Somija) dazada limenpa vaditajiem. Atbilsto$i promocijas
darba mérkim, autores uzdevums ir izvértét vadiSanas pieeju izmantoSanas Sasniegumus un

problémas, un noteikt veicinoSos un kavéjosos faktorus vadiSanas pieeju pielietoSana.

2.1. Augstskolas institucionalas vadiSanas struktiira un tas izmainu
tendences miisdienu apstaklos

Teorétiskajos avotos (Higer education governance, 2006; Gillies M., 2011; Reed M. 1.,
2002; Larsen 1. etal., 2009; Melo A.l. etal., 2010 u.c.) nav vienota augstskolas
institucionalas vadiSanas (management) un parvaldes (governance) skaidrojuma. P&tnieku
atzinas, ka arT augstakas izglitibas tiesiskaja reguléjuma noteikts, ka augstskolas institucionalo
parvaldi realizé 1émgéjinstiticijas — Senats (University Senate, Academic Council, Academic
Board) un satversmes sapulce (General Assembly, Constitutional Assembly, Governing
Board, Governing Council), un ta saprotama ka 1émé&jvara. Ta savas kompetences ietvaros
nosaka mérku un uzdevumu TistenoSanas normativo ietvaru. Savukart augstskolas
institucionala vadiSana ir izpildvaras darbibas joma, kuras virsvadiba ir rektora kompetence,
un, kuras ietvaros tiek piepemti lémumi, taja skaita ari realiz€tas darbibas uz rezultatu
orient€tu vadiSanas pieeju ievieSana un izmantoSana. ,Rektors ir augstskolas augstaka
amatpersona, kas Tsteno augstskolas vispargjo administrativo vadibu... tai skaita atbild par
augstskolas stratégijas istenosanu...” (Augstskolu likums, 17.pants, 1.p., 5.p.).

Promocijas darba temata konteksta svarigi izprast valsts augstskolas ka organizacijas
tiesisko statusu, kas ir saméra sarezgits. Lidzigi ka augstakas izglitibas institlicijas Eiropa un
citas valstis, arT Latvija Augstskolu likums nosaka, ka augstskolas ir autonomas izglitibas un
zinatnes institicijas ar atvasinatas publiskas personas statusu (Augstskolu likums, 4.p.).
Atvasinatai publiskai personai ir sava autonoma kompetence, kas ietver atbildibu par
normativajos aktos noteikto augstakas izglitibas studiju un zinatniskas darbibas funkciju

istenosanu (Valsts parvaldes iekartas likums, 2002). Atbilstosi tiesiskajam statusam, valsts
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(ministrijas, valsts tiesas parvaldes institlicijas) attieciba pret augstskolu isteno parraudzibas,
nevis paklautibas kontroles formu. Paklautiba nozimé augstakas valsts iestades tiesibas dot
rikojumus un istenot kontroli par paklautibas iestadi, bet parraudziba nozimé tiesibas
parbaudit parraudziba esosas iestades 1lémumu tiesiskumu jeb legitimitati (Valsts parvaldes
iekartas likums, 2002, 7.p.). Tatad parraudzibas gadijuma valsts administrativa ietekme
samazinas — ta izstrada augstakas izglitibas kop€jo politiku un valstisko reguléjumu, nosaka
mérkus, bet neiejaucas augstskolas institucionalas vadiSanas organizésana. Tas lick secinat, ka
augstskolam ir raditi tiesiski regul&joSie nosacijumi, lai tas uznemtos atbildibu par savu
iek8€jo struktiiru un funkciju veidoSanu un vadiSanas pieeju izmantoSanu, ieverojot valsti
noteikto normativo reguléjumu. Tacu janem veéra, ka, lidztekus autonomijas un pasparvaldes
tiesibu delegéjumam, valsts augstskola ir publiskas parvaldes un izglitibas vadibas sistémas
sastavdala, kas paklaujas vispargjiem valsts institucionalas uzbives juridiskajiem un
organizatoriskajiem nosacijumiem, jo tiek dal€ji finanséta no valsts budZeta. Atbilstosi
augstskolas tiesiskajam statusam, valsts augstskola ir autonoma institiicija ar atvasinatas
publiskas personas statusu. Autonomijas jédziens nenozimé pilnigu neatkaribu, jo
pasparvaldes subjektu pienemtajiem lémumiem ir jaatbilst LR noteiktajiem likumiem un MK
noteikumiem, un valsts parrauga atvasinato publisko personu autonomo kompetencu
istenoSanu un ricibas tiesiskumu. Savukart pasparvalde ir vara sevi parvaldit, sp&ja lielaka vai
mazaka méra patstavigi valdit (Pikis M., 2010).

Neraugoties uz vairaku desmitu gadu augstskolu autonomijas attistibu, EUA pé&tfjumos
secinats, ka vairakas ES valstls ministrijas un citas valsts institiicijas joprojam saglaba tiesu
kontroli par augstakas izglitibas iestadem (University autonomy, 2009; University autonomy,
2017). lzpratne par to, ka izpauzas augstskolas autonomija I€émumu piepemsSana par
augstskolu vadiSsanu Eiropas un pasaules valstis, ir loti dazada. Augstskolu autonomijas
tradicijas senakas un stiprakas ir Eiropas valstis — pieméram, Niderland€ un Anglija. Parsvara
ES valstu augstakas izglitibas iestazu parvaldé tiek iesaistitas gan paSparvaldes, gan valsts
parvaldes icinteresétas puses (ministrijas, ministriju paklautibas iestades u.C.), un ieinteresétas
puses no uznéméjdarbibas sektora. Argja parvaldiba no valsts puses diezgan spécigi ietekmé
augstskolas parvaldi tados jautajumos ka normativo aktu ievéroSana, stratégiska planosana un
finansjuma izlietojums (University autonomy in Europe, 2009; University Governance,
2009). Tatad Eiropas valstis valsts parvaldes hierarhiska ietekme uz augstakas izglitibas
iestazu institucionalo vadiSanu un parvaldi joprojam ir diezgan spéciga. Tas izskaidrojams ar
faktu, ka valsts augstakas izglitibas iestades sanem valsts budzeta finans€jumu, lidz ar to

valsts ir atbildiga par to sasniegtajiem rezultatiem gan zinatniskaja darbiba, gan augstakas
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izglitibas studijas. Strauji mainigas vides apstaklos gan argjas parvaldes institiicijam, gan
pasam augstakas izglitibas iestadém biezi pietriikst mérku sasniegSanas ilgtermina stratégijas.
Ne tikai pasam augstskolam, bet arT ministrijam bijis parak iss adaptacijas laiks, lai jaunajos
augstskolu autonomijas apstaklos vienmér spétu rikoties profesionali un mainigajiem
apstakliem adekvati (University autonomy, 2009).

P&tijumos par arvalstu augstskolu institucionalas vadiSanas un parvaldes reformam
secinats, ka, neraugoties uz juridiski noteikto autonomiju, praksé augstskolam batu jalauj
brivak organizét un vadit savas vadibas struktiras. ArT T. Kristensens (Christensen T., 2010)
secinajis, ka augstakas izglitibas iestazu reforma jaunajos apstaklos manijusi augstskolas
autonomijas butibu — formala jeb juridiski noteikta autonomija ir augsta, bet praktiska
autonomija — zema. Avotos minéti galvenie argumenti, kadel augstskolam nepiecieSama
liclaka faktiska autonomija: (1) augstskolas vislabak attistas un Tsteno sabiedribas mérkgrupu
vajadzibas, ja tas realiz€ ilgtermina mérkus; Vésture pieradijusi, ka jebkadas varas parmérigai
kontrolei sekojusi ilgstoSi intelektualas un socialas stagnacijas un pagrimuma gadi,
(2) augstskolu starptautiska salidzinasana un ranzéSana parada, ka augstaku vertgjumu sanem
tas augstskolas, kuras ir vairak autonomas un sp&jigas rikoties patstavigi (Higher education
governance, 2006); (3) augstskolam var biit ari sava specializacija (pieméram, maksla,
miizika, sporta pedagogija, lauksaimnieciba), vai darbibas ipatnibas, kas izriet no to
teritorialas atrasanas vietas (pieméram, regionalas augstskolas). Lidz ar to tam var bat ari
specifisks klientu loks attiecigas tautsaimniecibas nozarés vai teritorijas, specifiski studiju un
pétniecibas nosacijumi, un So specifiku nespéj nemt véra centralizéta parvalde. Pedgjais
minétais arguments ir viens no galvenajiem, kas nosaka atvasinatibas statusa nepiecieSamibu
augstskolam.

Augstskolas ar augstu autonomijas pakapi var labak sevi pozicionét konkuréjosa vidé —
ta vieta, lai lautu aréjam parmainam ietekmét vadiSanu, augstskolas parmainas sp&j vadit
paSas. Parak liela kontrole un istermina cikliskas, parejoSas ar€jas parvaldes iniciativas
ierobezo augstskolu vadisanas brivibu, un tas tiek vajinatas. Definétas Cetras galvenas jomas,
kuras augstskola autonomijas apstaklos pienem lémumus: organizatoriska autonomija,
finansiala autonomija, personala autonomija un akadémiska autonomija (University autonomy
2009; University autonomy 2017). Organizatoriska autonomija tie$a veida attiecas un ietekmé
jaunu vadiSanas pieeju ieviesanu augstskolu institucionalaja vadiSana.

Organizatoriska autonomija ir augstskolas struktiiras izveide un tas vadiSana,
lémg&jinstitliciju un augstskolas vadibas pilnvaru sadale tas ickSiené. Organizatoriskas

autonomijas ietvaros ka galvenie risinamie uzdevumi uzsverti:
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- augstskolas un valsts parvaldes institiciju attiecibas — lomu, funkciju un atbildibu
sadalfjums augstskolas vadibas un valsts parvaldes institliciju starpa;

- augstskolu ieksgjais normativais reguléjums;

- augstskolas institucionalas parvaldes sisteémas (Iémgjinstitiiciju formas) noteiksana;

- augstskolu sp&ja lemt par savu izpildvaru — augstskolas vadibu, un augstskolas
rektora, ka augstakas izglitibas iestades vaditaja, funkciju un pilnvaru paplasinasanas,
lai spétu realizét augstskolas mérkus un uzdevumus mainigajos ar&jas vides apstaklos
(University autonomy, 2009; University autonomy, 2017).

EUA jaunakie zinojumi liecina, ka Latvijas augstskolu organizatoriska autonomija
iclauta tikai treSaja (midium low) klasterT, kas ir punktu procentualais ipatsvars no 41% - 60%
(Latvija — 57%). Tai pasa laika, Lietuvas un Igaunijas organizatoriska autonomija vertéta
88%, ieklaujoties pirmaja klasterT (top cluster, punktu procentualais ipatsvars virs 80%, kopa
ar tadu valstu augstskolu organizatorisko autonomiju ka Apvienota Karaliste, Danija, Somija)
(University autonomy, 2017).

Finansiala autonomija ir augstskolas pilnvaras lemt par finanséjuma dazadoSanas
iespéjam, nemt kreditus, ka ari augstskolas tiesibas uz nekustamo ipaSumu un ta brivu
parvaldiSanu. Atvieglojot valsts budzetu, augstskolas lidztekus valsts finanséjumam var gt
ienémumus no uznémejdarbibas studiju un zinatniskas darbibas jomas. Personala autonomija
— augstskola veido personala politiku personala atlases, vadiSanas, atalgojuma (kas nav
zemaks par valsts likumdos$ana noteikto) u.c. jomas (University autonomy in Europe, 2009).

Latvijas augstskolu autonomija izpauzas tiesibas brivi izvéleties augstskolu dibinataju
izvirzito un likumam atbilstoSo uzdevumu veidus un formas, ka art atbildiba par izglitibas
kvalitati, racionalu finanSu un materialo resursu izmantoSanu, augstskolu darbibu
reglament&joSo likumu un citu normativo aktu ievéroSanu (Augstskolu likums,1.n. 4.p.). Tapat
ka iepriek§ minétajam Eiropas un citu valstu augstakas izglitibas iestadém, ari Latvijas
augstskolu autonomiju raksturo varas un atbildibas sadale starp valsts institlicijam un
augstskolas vadibu, kas ieklauj visas iepriek§ uzskaititas autonomijas jomas. Valsts
augstskolam Latvija ir tiesibas:

- izstradat un piepemt satversmi, kura noteikti organizatoriskas, finansialas un
akadeémiskas autonomijas nosacijumi;

- veidot personalsastavu, t.i., augstskola var noteikt reguléjumu visparéja un
akadeémiska personala atlasei;

- patstavigi noteikt augstskolas organizatorisko vadiSanas un parvaldes struktiiru

(Augstskolu likums,1995, 4.p.).
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Izveértgjot augstskolu autonomijas nosacijumus Augstskolu likuma, autore secina, ka tie
ir saméra plasi, nav konkréti, un dod diezgan lielas pilnvaras augstskolas vadiSanas ieks$gja
normativa reguléjuma noteiksana, kas, savukart, ir uzskatams ka veicinos$s faktors jaunu
vadiSanas pieeju ievieSana.

Pamatojoties uz EUA zigojumiem, Latvijas un arzemju autoru pétjjumiem, autore
secina, ka pasreiz€ja attistibas posma Eiropas valstls ir atSkiriga izpratne par to, kada
autonomija, un cik licla méra, augstskolam piemérojama. Augstskolu autonomija
raksturojama ka specifisks nosacijumu kopums, saskapa ar kuru augstskola attista savu
vadiSanu, un darbojas katras konkrétas valsts augstakas izglitibas sistéma. Ja augstskolai ir
lielaka autonomija (pie nosacijuma, ka ir resursu kapacitate, vadiSanas kompetence un skaidra
ilgtermina strat€gija), ta sp&j labak realizét uz rezultatu orientétu vadisanu, pienemot atrakus
un elastigakus lémumus, t.sk. vadiSanas pieeju izmainam.

Parmainu ievieSana augstskolas liela méra ir atkariga arino to lémgjvaras. Augstskolas
senats un satversmes sapulce (konvents) ka augstakas lemegjinstitiicijas pienem normativos
dokumentus, kas attiecas uz tas pastavéSanas un attistibas pamatjautajumiem. Satversmes
sapulces kompetence ietver augstskolas senata un rektora ievéléSanu, satversmes un
satversmes grozijumu piepemsSanu, un citus uzdevumus, ko nosaka augstskolas satversme.
Savukart augstskolas senats apstiprina kartibu un noteikumus, kuri regulé visas augstskolas
darbibas sferas (Augstskolu likums, 14.p., 15. p.). Latvija augstskolu lémgéjinstitiiciju sastavu
veido kolegialas parstavniecibas, kas nozimé to, ka lémgjinstiticijas locekli ir tikai pasu
augstskolu parstavji (internal stakeholders), nevis parstavji no citam instittcijam. Citas
Eiropas augstskolas Iéméjinstitiicijas parstav gan iek$€jo, gan ar€jo ieintereséto pusu (external
stakeholders) parstavji. Pieméram, Turku Universitates (Somija) augstako lémgjinstitiiciju —
Turku Universitates padomi (University Board) veido 10 dalibnieki, kuri ir gan iek$&jie, gan
aréjie parstavji. Universitates kolegialas parstavniecibas (University Collegiate Council)
(Iidzigi ka Latvija augstskolas senats, autores komentars) sastavu veido 30 dalibnieki, kas ir
akadémiskais un vispar&jais personals, un studgjosie (University Collegiate Council, 2016).

Kolegialas parstavniecibas modelis ir augstskolas tradicionalais, veésturiskais parvaldes
modelis, un §1 modela priekSrociba ir parstavju padzilinata izpratne par akadémisko vidi,
studiju un zinatnisko darbibu. Iesp&jamais kolegialas parstavniecibas trikums — nepietiekoSa
izpratne par akadémiskas darbibas sabiedriska nozimiguma rezultatiem, t.sk. cieSakas
sadarbibas veidoSana ar citam publiska sektora un uzneéméjdarbibas organizacijam, ka ari
augstskolas institucionalas vadiSanas organizatoriskas, personala un finanSu autonomijas

profesionalaku un efektivaku izmantoSanu. Tomer So iesp&jamo trukumu dal€ji kompense
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1pasi veidota struktiira, kuras sastava ir universitates padomnieki. Gandriz visas ES valstis un
arT visas augstskolas Latvija darbojas padomnieku parstavniecibas — augstskolu padomnieku
konvents (Advisory Board, Convention of Advisors), kuru parstav icinteresétas aréjas puses —
absolventi, darba devgji, razotaji, valsts un pasvaldibu parstavji. Latvija augstskolu
padomnieku konventa uzdevums ir saskanot un uzturét augstskolas darbibu saistiba ar
sabiedribas interesem (Augstskolu likums, 16.p.). Tomér padomnieku konventam nav
lémgjvaras, tam ir tikai padomdevgja statuss, kas ierobezo padomnieku aktivaku dalibu un
ieinteresetibu augstskolas parvaldé un vadisana. Padomnieki parstav dazadas tautsaimniecibas
nozares, un vini ir darba devgji, kuriem ir viedoklis par to, kadi augstskolu darbibas rezultati
ir nepiecieSami darba tirgum un tautsaimniecibai. Padomnieku konventa parstavji var sekmét
uz rezultatu orient€tu vertibu nostiprinasanos augstskolu parvaldes kultiira.

Latvijas augstskolu institucionalaja vadisana un parvaldé léméjvara skaidri nav atdalita
no izpildvaras, ka to prasa parvaldibas labaka prakse. Tas nozimg, ka augstskolas lémé&jvaras
parstavji var bit ari izpildvaras parstavji un otradi. ArT augstskolu satversmés (piem., LLU
Satversme, 2013, 5.1. p.) vadibas un I&€mgjinstitiicijas min&tas kopa, tadejadi nenodalot
lémgjvaru no izpildvaras.

Ja léméjvara Augstskolu likuma defineta ka augstskolas 1€méjinstitiicijas, tad
izpildvaras institlicijas nav konkréti definétas, bet péc Augstskolu likuma saprotams, ka
izpildvaru realizé augstskolas vadibas institticijas (Augstskolu likums, 12.p.), t.i., Augstskolu
likuma formuléta ,,augstskolas administrativa vadiba” (Augstskolu likums, 17.p.), kuru
nodroSina rektors. Savu funkciju izpildei vin$ izveido vadibas komandu, kura attiecigi
ieklaujas prorektori, rektora vietnieki, u.c. Savukart pasu augstskolu dokumentos
administrativa vadiba formuléta ka vadiba, administracija, rektorats, parvalde. Turklat
vairakas augstskolas ,,vadibas” formuléjums ictver gan izpildvaru, gan 1ém&jvaru (Augstskolu
struktiirshemas, 2016). Lidz ar to, iepazistoties ar augstskolu struktiirshémam, var rasties
neizpratne par varas un funkciju sadaljjumu l€émgjvaras un izpildvaras starpa. Leéméejvaras
neatdaliSana no izpildvaras var veidot vadiSanas intereSu konfliktu, pieméram, augstskolas
rektors pats pienem lémumus, pats tos izpilda, un pats sev atskaitas.

Misdienu arzemju augstakas izglitibas vadibas pétnieki secindjusi, ka augstskolu
parvaldes lémgjinstitliciju formu un institucionalas struktiiras profesionalizacija uzskatama ka
pamatnosacijums vadiSanas orientacijai uz mérku un rezultatu sasniegSanu (Olsen, J.,
Maassen P., 2007; Larsen 1., 2009). Ar profesionalizaciju domata strukttiru, funkciju, amatu
atbilstiba izvirzito meérku un uzdevumu veikSanai. Lai nodroSinatu augstskolas

institucionalajai vadibai profesionalu atbalstu, tiek izveidotas struktiirvienibas un amati, kas
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neveic akadémisku darbibu. Sis atbalsta funkcijas rektora vadibas komanda izmanto gan
ikdienas operativajai vadiSanai, gan arl planoto parmainu istenoSanai, t.sk. uz rezultatu
orient€tu vadiSanas pieeju ieviesanai.

Tadejadi, Iidztekus augstskolas autonomijas, 1€méjvaras un izpildvaras raksturojumam
svarigi izprast augstskolas personala sadalijjumu un ta funkcijas uz rezultatu orientétu
vadiSanas pieeju izmanto$ana. Augstskolas personalu veido akadémiskais personals
(akadémiskajos amatos ievélétie darbinieki), vispargjais personals un stud&josie (Augstskolu
likums, 26.p.). Vispar€jais personals ir administrativais personals, macibu paligpersonals,
tehniskais, saimnieciskais u.c. personals, iznemot akadémisko personalu (Augstskolu likums,

4.n. 26.,43.p.) (2.1.att.).

Augstskolas

personals

Akademiskais Visparejais Studgjosie
personals personals

Akadémiskajos Macibu un
amatos Administrativais zinatnes Tehniskais Saimnieciskais
ieveletie personals paligpersonals personals personals
darbinieki

2.1.attels. Personala sadalijjums augstskola.
Avots: autores veidots, izmantojot Augstskolu likums, augstskolu publiskie parskati un
satversmes.

P&c Augstskolu likuma 43. panta, administrativais personals ir augstskolu amatpersonas
(piem&ram, rektori, prorektori, direktori, dekani u.c.), lidz ar to, teorctiski Seit nav ieklauti visi
pargjie darbinieki, kuru pamatfunkcijas ir administrativa darba veikSana. Autore secina, ka
Augstskolu likuma ir vairakas nepilnibas augstskolu institucionalas un personala struktiiras
jautajumos: (1.) vispargja personala struktiira nav pietiekosi atSifréta, lidz ar to nav iesp&jams
noteikt, cik liels personala skaits veic administrativo darbu; (2.) administrativais personals
augstskolu izpratné tiek interpretéts dazadi — administrativa personala sastava var bit tikai
augstskolas amatpersonas (ka to nosaka Augstskolu likums, autores komentars), vai ari ta
sastava var biit gan augstskolas izpildvara, gan par€jais personals, kas veic administrativo

darbu (ka to interpreté vairums augstskolu, un ari darba autore $aja petjjuma). Saistiba ar
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jédziena dazado interpretaciju, var rasties neskaidribas par stratégijas, kvalitates un
veiktspgjas vadibas funkciju realizaciju un atbildibu augstskolas.

Raksturotie augstskolu autonomijas, 1éméjvaras, izpildvaras nosacijumi tieSi ietekmé
augstskolas organizatoriskas struktiiras veidoSanu. Augstskolu organizatorisko struktiiru
nosaka normativie dokumenti, kolegialie 1émumi augstskolas kompetences ietvaros, ka ari
katras augstskolas specifiskie mérki un uzdevumi. Ka iepriek§ apskatits, organizatorisko
struktlru iesp€jams dalit ka 1&€m&jvaru un izpildvaru. Savukart izpildvara, kopa ar
administrativo personalu (administrativo struktiirvienibu vaditaji un pargjie darbinieki, kas
veic administrativo darbu) ir tie$i atbildigi par augstskolas vadiSanas modernizaciju.

Augstskolu autonomijas pakape, institucionalas vadiSanas un parvaldes struktiira
ietekmé uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju izmantoSanu. Institucionalas vadiSanas
modernizacijas tendences nosaka to, ka augstskolas misdienu apstaklos klis aizvien
neatkarigakas, un to autonomijas un pasnoteikSanas pakape palielinas. Tas uzskatams ka
veicinoSs faktors [emumu pienemsana un izpilddarbibu veikSana, kas attiecas uz augstskolu
stratégiskas vadibas, kvalitates vadibas un veiktsp&jas vadibas izmanto$anu. Tatad izmainu
tendences misdienu augstskolas parvald€ un institucionalaja vadiSana raksturojamas ka
izpildvaras atbildibas paliclinaSanas, t.sk. jautajumos par ar stratégisko, kvalitates un
veiktsp&jas vadibu saistito amata funkciju ievieSanu savas organizatoriskajas struktiiras.

Autore secina, ka atbilstoSi teorétiskaja dala analiz€tajam, uz rezultatu orientétu
vadiSanas pieeju ievieSana ir cie$i saistita ar augstskolas organizatoriskas struktiiras izmainam
— tas bitu javeic ta, lai struktiirvienibas un amati nodroSinatu meérku, uzdevumu un
sasniedzamo rezultatu izmainas. Pieméram, kvalitates vadibas sist€ému ievieSana praksé prasa
jaunas kompetences, amatus un izmainas organizatoriskaja struktira. Tas nozimé, ka
augstskolas organizatoriskas struktiras merktiecigi japaredz izmainas, kuras javeic salidzinosi
atri, lai atbilsto$a kvalitaté un efektivi varétu veikt institucionalas vadiSanas darba uzdevumus.

No augstskolu dokumentu un struktirshému izpetes secinams, ka augstskolas sava
institucionalaja vadiSana pieméro stratégisko vadibu un kvalitates vadibu. Augstskolas
izstradatas attistibas stratégijas un kvalitates politikas, ir ieviestas nodalas, stratégijas un
kvalitates vadibas specialistu amati, lai stratégiskas vadibas un kvalitates vadibas pieejas biitu
iesp&jams realizét praks€. Struktiiras, funkciju un amatu sadalijums uz rezultatu orientétu
pieeju TstenoSanai atkarigs no augstskolas lieluma — studgjoSo skaita, darbibas profila,
pieejamajiem resursiem. Visbiezak augstskolas administrativo prorektoru/direktoru paklautiba
izveidoti  administrativie = departamenti/nodalas/centri,  kuros  ieklauti  kvalitates

vaditaju/specialistu amati. AtsSkiras kvalitates vadibas nodalu/amatu paklautiba — dazas
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augstskolas ta ir administrativo prorektoru/direktoru paklautiba, citas — rektoru paklautiba
(pieméram, rektora vietnieks Kvalitates vadibas un attistibas jautajumos RPIVA; padomnieks
kvalitates vadibas un attistibas jautajumos BA; Kvalitates vadibas un ieksg€ja audita dala RSU
u.c.). Lielako augstskolu struktiiras (piemeram, LU) var biit izveidoti arT atseviski Kvalitates
vadibas departamenti/nodalas/vadibas centri, kuros kvalitates vadibas un audita funkcijas veic
vairaki specialisti. 2.2.att€la paradits augstskolu izpildvaras un to administrativo
struktirvienibu un amatu strukturala sh€ma, kuru funkcijas ir uz rezultatu orientétu vadisanas

pieeju ievieSana un izmantoSana.

[ Satversmes sapulce (Konvents) ] Akademiska
skirgjtiesa
Lémeéjvara : .
[ Senits ] Padomnieku Studgjoso
konvents pasparvalde

F | | | | | L] L] L] L] | | | | | | | | |
1
I

Stratégijas
komisija/Stratagiska Rektors Izpildvara

konsultativa padome

J
/ \ Rektora vietnieks attistibas Kanclers
Prorektori/vietnieki un KV

(studiju, zinatyu, Administrativais jautajumos/Padomnieks
attistibas, arlietu, prorektors/ KV un attistibas
finan3u, rado%a darba, direktors/vaditajs jautajumos
jaunrades un [

I

I

I

: \

| administrativaja darba [ Rekté{a palfgs }
l

I

I

I

I

\_ u.c.) J stratégijas jautajumos

Administrativais departaments/Administrativais centrs/
KV departaments/KV un dokumentu parvaldibas departaments/KV un leA

vt

dala/Ieksgjas kvalitates centrs/ Ieksgjas kvalitates nodroSinasanas vadibas centrs
J

iy

-Kvalitates vaditajs/specialists
-KVS vaditajs
I -Specialists kvalitates vadibas un administrativajos jautajumos

- Ieksgjie auditori/K'V auditori

2.2.attels. Augstskolas lemejvaras un izpildvaras struktiira autores pétijuma konteksta.
Avots: autores veidots, izmantojot augstskolu struktirshémas, 2016.

~

Ari konsultaciju uzpémuma ,,Dynamic University” pétijuma secinats, ka augstskolas
visbiezak ir noradijusas, ka kvalitates nodroSinasanas vajadzibam augstskolas vadibas
komanda ir 1pasi noziméta persona. Daudz retak augstskolas ir noradijusas, ka kvalitates

nodros§inasanas vajadzibam katra augstskolas fakultaté (katedra/nodala u.c. strukttiras) ir
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izveidotas un darbojas kvalitates nodroSinasanas struktirvienibas ar atbilstoSiem specialistiem
vai kvalitates nodrosinasanas komiteja, padome vai konsultativa grupa (411 ieksejas kvalitates
nodrosinasanas, 2013). Pamatojoties uz augstskolu struktiirshemu un dokumentu izp&ti, un
iepazistoties ar ,,Dynamic University” petijjumu, autore secina, ka Latvijas augstskolas
kvalitates vadibas un kvalitates nodroSinasSanas sistémas tiek realizétas vairak centralizéti,
neka decentraliz&ti — augstskolas vadibas (rektors, prorektors vai administrativais direktors)
paklautiba atrodas kvalitates vaditaja vai specialista amats. Tas var radit situaciju, ka
vadiSanas pieejas tiek izmantotas tikai centralizéti — augstskolas administrativas vadibas
Iimeni, neveidojot decentralizaciju uz pargjam augstskolas struktiirvienibam, t.sk. fakultatem,
katedram, institiitiem. Tas secinats ar1,, Dynamic University” pétijjuma — ,,augstakas izglitibas
iestade ir svarigi nodroSinat, ka par iek$€jo kvalitati atbildiga nav tikai viena Siem noliikiem
izveidota struktirvieniba, vai viena par kvalitati atbildiga persona. Ir nepiecieSsams nodro§inat
precizu un pietieckami caurspidigu informacijas (faktu) apriti, daZzados iestades limenos .....ir
jajitas lidzatbildigiem par iestades kvalitates standartiem. Akad€miskais un administrativais
personals var sniegt visbiitiskako ietekmi v€lamo izmainu ievieSana un nostiprinasana prakse,
tadel ir japanak, lai darbinieki tiktu inform&ti par kvalitates vadibas sasniedzamajiem
mérkiem, ka arT tiktu iesaistiti izvirzito mérku apspried€ un izveértésana. Ir japanak, ka All
ieinteres€tajam pusém ir skaidri redzams ieks€jas kvalitates procesu pozitivais pienesums.
Zema motivacija iesaistities kvalitates sekmeSanas procesos visbiezak ir saistita ar nespé&ju
ieraudzit $adu pasakumu pievienoto vertibu” (AIl iekséjas kvalitates nodrosinasanas,
2013:16). Nemot véra augstskolu ierobezotos resursus, ka ari to, ka kvalitates un stratégiska
vadiba augstskolas ieviestas salidzinoSi nesen, var but problematiski nodroS$inat atbildigos
specialistus decentralizéti. Jebkura gadijuma, augstskolas pasas izvert€ savus resursus un
iesp€jas specialistu amatu decentralizétai ievieSanai, tacu svarigi, lai kvalitates vadibas un
stratégiskas vadibas rezultati tiktu izmantoti ne tikai centralizéti, bet arT decentralizéti. TO
iespejams realizet, §adas atbildibas pieskirot fakultaSu dekaniem vai katedru vaditajiem, vai
citam administrativajam personalam, apvienojot amata pienakumus (skat. talak raksturoto TU
(Somija) kvalitates vadibas funkciju sadalijumu 2.3.att.).

Augstskolu administrativas vadibas paklautiba esosie administrativie
departamenti/nodalas centralizéti nodrosina augstskolas mérkiem atbilstoSus administrativos
procesus, izstrada administrativa darba kvalitates vadibu, stratégiju izstradi un istenoSanu un
nodroSina ar to saistito dokumentu parvaldibu (RTU struktiira, 2016.). Kvalitates vadiba ka uz
rezultatu orientéta vadiSanas pieeja augstskolu dokumentos raksturota nedaudz atskirigi,

tomer galvenie kvalitates vadibas realiz€jamie uzdevumi atspoguloti Sadi:

78



- izstradat, ieviest un koordinét KVS sistemu;

- nodros$inat kvalitates vadibas procesu integraciju un dokumentu parvaldibu;

- statistisko raditaju (rezultativo raditaju) apkoposana par augstskolas darbibu;

- sadarbiba ar augstskolas vadibu veidot visu augstskolas darbinieku izpratni par KVS

nozimi un iesaistiSanos augstskolas procesu pilnveidé u.c. (RTU stratégija 2014.-2020.).

Salidzinot Latvijas augstskolu struktiiras un funkcijas kvalitates vadibas nodro$inasana
ar Turku Universitates (Somija) strukttiru, secinams, ka Turku Universitaté kvalitates vadiba
ir vairak decentralizéta, t.i., kvalitates vadiba tick pozicionéta ne tikai ka augstskolas
izpildvaras un kvalitates specialistu atbildiba, bet ar1 par€jo struktiirvienibu atbildiba.

2.3. attela redzams, ka prorektoram, kurs atbildigs par kvalitates vadibu, paklauts
kvalitates vaditajs. Lidzigi tas ir ar1 Latvijas augstskolu strukturas, kur kvalitates vaditajs ir
paklauts administrativajam direktoram, vai tml. AtSkiriba nov€rojama taja aspekta, ka
prorektors sadarbiba ar kvalitates vaditaju talak nodroSina ar kvalitates vadibu saistito
jautajumu un uzdevumu risinasanu struktiirvienibas, kur par kvalitates vadibu ir atbildigi
struktiirvienibu vaditaji vai kvalitates specialisti. Sada struktiira nodrosina kvalitates vadibas
decentralizaciju — kvalitates vadibas uzdevumu efektivaku un sabalansétaku izpildi visas

strukturvienibas.

Rektors

Prorektors atbildigs par
kvalitates vadibu (Vice-rector
of quality work)

N J
Kvalitates vaditajs
(Quality Manager) J
Dekani Struktiirvienibu vaditaji vai

kvalitates specialisti

2.3.attels. Kvalitates vadibas funkcijas sadalijums Turku Universitate (Somija).
Avots: autores veidots, izmantojot Organization and management of University of Turku,
2016.

Augstskolu stratégisko vadibu isteno rektors, un savas darbibas jomas kompetences
ietvaros taja tiek iesaistitas visas augstskolas struktirvienibas. Augstskolu struktiiras ieklauti
strateégiskas vadibas specialistu amati, vai rektora paligs stratégijas jautajumos. Stratégiska
vadiba var biit arT administrativo direktoru/administrativo centru vaditaju kompetence.
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Augstskolas tiek veidotas stratégiskas komisijas vai stratégiskas konsultativas padomes, kuru
sastava ir augstskolas akadémiskais personals un struktirvienibu vaditaji.

Veiktspé&jas vadiba ka vadiSanas pieeja ir novitate Latvijas augstskolas. Veicot intervijas
ar augstskolu (universitaSu) administrativajiem direktoriem 2013./2014. st.g., tikai viena no
universitatém (RSU) parliecino$i atzina, ka augstskolas institucionalaja vadiSana tiek
izmantota veiktsp€jas vadiba, piemé&rojot to administrativo struktiirvienibu vaditaju [iTmenim.

Ja stratégiska vadiba un kvalitates vadiba definéta augstskolu dokumentos ka
institucionalas vadiSanas sastavdala un atspogulota organizatoriskaja struktiira, tad veiktspgjas
vadiba pamata tiek realiz€ta, istenojot praksé kartibu, ko nosaka MK noteikumi par
nodarbinato darba izpildes novértéSanu, kas obligati valsts tiesas parvaldes institiicijam (MK
noteikumi par valsts tiesas parvaldes iestades nodarbinato darba izpildes novértesanu, spéka
no 01.11.2012.), un rekomend&jami ar1 valsts pastarpinatas parvaldes iestadém, tatad, valsts
augstskolam. 2017. gada, veicot ekspertu intervijas augstskolas, situacija ar veiktspgjas
vadibas izmantoSanu augstskolas bija uzlabojusies. Pieméram, RPIVA administrativa
personala vértéSana izmanto Valsts Kancelejas piedavato personala darba izpildes
novértésanas elektroniskas veidlapas informacijas sistemu (NEVIS). Tas atvieglo izvértésanas
procesu un palidz uzkrat datus par personala novert§jumu. Augstskolas (struktirvienibu
vaditaji sadarbiba ar personala departamentu/nodalu) verteé vispargja (administrativa)
personala darbu vienu reizi gada, vertéjot darba izpildi atbilstoSi noteiktajiem krit€rijiem
amata apraksta. Pamatojoties uz noveért&jumu, tiek noteiktas profesionalas izaugsmes iesp€jas
un macibu un attistibas vajadzibas, ka arT nepiecieSamas izmainas amata apraksta. Saistiba ar
augstskolu budzeta ierobezojumiem, ka ar1 to, ka augstskolas Iidz Sim vél nav iepazinusas
veiktsp&jas vadibas izmantoSanas ieguvumus, vert€jums biezi ir formals, apmacibu un
karjeras attistibas plans praksé netiek Tstenots, un vertejuma rezultati netiek sasaistiti ar
izmainam administrativa personala atalgojuma.

Normativo noteikumu izpilde — veérté€Sana vienu reizi gada, nenodroSina veiktsp€jas
vadibas ka uz rezultatu orientétas pieejas efektivu izmantoSanu, jo nesp€j nodro§inat operativu
lémumu pienemSanu un ricibu par nepiecieSamajiem uzlabojumiem administrativo
struktiirvienibu darbinieku darba izpildeé. Veiktsp&jas vadiba uzsvars ir uz nepartrauktu
procesu, kur vaditajs un darbinieks kopigi plano, uzrauga un parskata darbinieka darba
mérkus un ieguldijumu, nodro$ina pastavigu atgriezenisko saiti, ka arl novérté darbinieka
progresu un ta atbilstibu vina karjeras mérkiem (Performance Management, 2009).
Veiktsp&jas process nozimé tadas darba vides radiSanu, kura katram darbiniekam ir dota

iespéja pilniba izmantot savas sp€jas, lai kopigi ar komandu sasniegtu organizacijas
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(augstskolas) kop€jos merkus (darbinieckam ir iesp€ja pastavigi sekot lidzi izvirzitajiem
merkiem organizacija kopuma un sava amata ietvaros), attistities profesionali, piedalities savu
uzdevumu realiz€$anai nepiecieSamajas macibas, un sapemt regularu sava snieguma
novert€jumu. Piem&rojot veiktsp&jas vadibu ka nepartrauktu procesu, vaditajs seko lidzi
darbinieka uzdevumu kvalitativai un kvantitativai izpildei, sniedzot talit&ju atgriezenisko saiti.
Operativi reag€jot uz sarezgijumiem uzdevumu izpildé iesp&jams laicigi planot nepiecieSamas

korekcijas, t.sk. darbinieku profesionalas macibas.

2.2. VadiSanas attistibas meérku un uzdevumu raksturojums augstskolas

Augstskolas pamatdokumenti, kuros noteikti attistibas virzieni, mérki, darbibas
uzdevumi un sasniedzamie rezultati, raksturo augstskolas vadiSanu. Pamatdokumenti
institucionala limeni ir katras augstskolas Satversme un attistibas stratégija. Augstskolas
Satversme definé augstskolas statusu, darbibas mérkus un uzdevumus, kompetenci un
darbibas pamatprincipus. Augstskolas Satversme nosaka tiesibas un pienakumus, darbibas
uzdevumus personalam, vadibai un visai augstskolai kopuma — tas ir lidzigas, veidotas péc
vienotas struktiiras atbilstosi Augstskolu likuma nosacijumiem par augstskolu autonomiju
(Augstskolu likums,1995, 4.p.).

Visam augstskolam ir spéka esoSas stratégijas, kas nosaka misiju, viziju, stratégiskos
mérkus (jeb virsmérkus, ilgtermina mérkus, stratégiskos virzienus - ka augstskolas tos defing),
konkrétos meérkus, apakSmérkus, ka ar1 mérku istenoSanas uzdevumus un to rezultativos
raditajus. Augstskolu stratégiju struktiira veidota pamatojoties Uz politikas un normativajiem
dokumentiem (,, Metodiskie ieteikumi institiiciju darbibas stratégijas izstradei”, 12.03.2003.,
MK rikojums Nr. 707, ,,Kartiba, kada izstrada un aktualizé institiicijas darbibas stratégiju...,
MK instrukcija Nr.3., 28.04.2015; Stratégiskas planosanas sistema, VK, 2007; Attistibas
planosanas sistemas, 2009), kas nosaka valsts tie$as parvaldes institiiciju un to paklautiba
eso$o iestazu stratégiskas planosanas sistémas vadlinijas.

Augstskolu darbiba pamata formuléta 3-6 galvenajos darbibas virzienos, kas ietver gan
pamata funkcijas jeb meérkus (studijas, pé&tnieciba u.c.), gan atbalsta funkcijas
(administrativais, saimnieciskais darbs u.c.). Augstskolu attistibas stratégijas formulétas
darbibas programmas, kas raksturojamas ka augstskolu pamatdarbibas mérki: studiju
programmu pilnveide un attistiba, studiju izciliba, kvalitativs studiju process, zinatniska
darbiba un inovacijas, zinatniskas darbibas izciliba, izcila p&tnieciba;, ilgtsp€jiga inovacija un

komercializacija, zinaSanu parnese un ideju lideriba, sadarbiba ar sabiedribu un socialiem
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partneriem u.c. (LU Stratégiskais plans 2010.-2020.; RTU attistibas strategija 2014.-2020.;
RSU attistibas strategija 2008.-2015.; ViA strategija 2016.-2020.).

Saprotams, ka augstskolu pamatdarbibas mérki — augstakas izglitibas studijas un
pétnieciba, visam augstskolam ir lidzigi formuléti. Saistiba ar augstskolu darbibas profilu,
nedaudz atskiras paréjo meérku formul&jumi. Horizontalie mérki definéti $adi: administrativais
un saimnieciskais nodrosinajums, efektivi funkciongjosa organizatoriska struktiira un vadiba,
organizatoriska efektivitate un tml. Vairakas augstskolas (RTU attistibas strategija 2014.-
2020., ViA strategija 2016.-2020.u.c.) institucionalas vadiSanas mérkus strukturé ka
horizontalos meérkus, jo, ka autore ieprieks raksturojusi, tie realiz€jami paraléli augstskolas
pamatdarbibas mérkiem. Pieméram, VIA izglitibu, zinatni, zinasanu parnesi un ideju lideribu
strukturé ka vertikalos pamatdarbibas meérkus, bet ,stratégijas istenoSanas kontroles
mehanisms” definéts ka horizontalais mérkis jeb ricibas virziens stratégisko prioritasu jeb

pamatdarbibas mérku realizacijai (Vid stratégija 2016.-2020.) (2.4. att.).

S
3 Studiju virzienu
o attistiba
=
< 2
a) ) _ Organizatoriska )
= Y g = ,Sa}d?rblb_i ar jeb Zinatnes
= I8 = ieinteresétajam e iska
& '§ janlis! pusém zirjliéanu institucionala kstaliptautlska
— K= 5 < B i onkurétspégja
N S = parnese vadiSana PC)
>N
'S Mizizglitibas
S attistiba

Stratégijas Tstenosanas kontroles mehanisms
I [ I [ I [

2.4.attels. Stratégija un institucionala vadiSana augstskolu pamatdarbibas mérku
sasniegSana.
Avots: Vid strategija 2016.-2020.; VeA stratégija 2016.-2020.

Stratégijas TistenoSanas kontroles mehanisms ieklaujas vadiSanas attistibas mérka
defingjuma, bet ir nedaudz Sauri formuléts, jo kontroles mehanisms vairak saprotams ka
instruments vai vadiSanas funkcija stratégijas istenoSana. Lidz ar to, horizontalais mérkis
varétu tikt definéts ka ,,stratégija” vai ,,stratégijas izpilde/istenosana”. Ari VeA pamatmérkus
raksturo ka saturiskos jeb vertikalos mérkus, bet tris mérkus ka horizontalos (viens no tiem —
augstskolas organizatoriskas kapacitates stiprinasana), kas ir vienlidz svarigi visu vertikalo
mérku sasniegSana (Ved attistibas strategija 2016.-2020.). VeA stratégija paradita mérku
sinergija (2.4.att.) — visi pamatdarbibas mérki ir savstarpgji saistiti un organizatoriskas
kapacitates mérkis ir saistits jeb ieklaujas VeA studiju, zinatnes, miZizglitibas un zinasanu

parneses meérku Tistenosana. Ar S$adu mérku struktiru uzsveérts, ka organizatoriskas
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efektivitates merkis augstskolas attiecas uz visu pamatdarbibas mérku jeb visu augstskolas
pamatdarbibas jomu realizaciju.

Autore uzskata, ka ir logiski un uzskatami, ja augstskolas institucionalas vadiSanas
attistibas mérki definé ka vienu no horizontalajiem mérkiem, jo institucionala vadiSana ir
butiskakais nosacijums Visu augstskolas vertikalo jeb pamatdarbibas mérku stenosana.

No augstskolu attistibas stratégiju izp&tes iesp&jams secinat, ka visu augstskolu
stratégijas ka atseviSska darbibas joma formuléta vadiSsanas pilnveide, kas nodroSinatu
augstskolas ka izcilas, uz rezultatu orientetas un efektivas, organizacijas veidoSanu.
NepiecieSams izp€tit, vai min€tajam darbibas jomam, kas uzsver institucionala vadiSanas
darba attistibu un pilnveidi, seko uzdevumu un rezultatu planojums. Dokumentu analizes
atspogulota informacija liecina, ka augstskolu dokumentos efektivas un uz rezultatu orientétas
augstskolas institucionalajai vadiSanai tiek atv€l€ta nozimiga loma, veidoti mérki, konkreti
uzdevumi un rezultativie raditaji (2.1.tab.).

2.1.tabula

VadiSanas attistibas mérku un rezultatu planojums augstskolu dokumentos

n.p.k. | Augstskola Merki, uzdevumi, rezultati augstskolu vadiSanas Dokumenti
attistibai
Universitate ka labi vadita un parvaldita organizacija: o
-vienota un efektiva parvaldibas sistéma; LU strategiskais
1 LU -sabalans@ta administrativa kapacitate; plans 2010.-2020.
-samazinats birokratiskais slogs; gadam
-veikta struktiiru optimizacija un konsolidacija;
-izveidots mérku sasniegSanas plans, u.c.
Izveidota efektiva, moderna un kvalitativa universitates RTU attistibas
vadiSanas sistéma: ...
2. RTU - ieviesta kvalitates vadibas sistéma; strggtfslj.a;_l(_)g&-
- ieviesti e-pakalpojumi; !
- pilnveidot? procgasji; gadagramata, 2015.
Nodrosinat efektivu universitates parvaldibu: s
-precizét funkcijas un pienakumus dazadam administrativas slt_rlajlt% ‘Af‘glzt(;?gs_
3 LLU parvaldibas struktiirvienibam 20§0J_ LLU '
-ieviest kvalitates vadibas sistemu o] g
RN o _ . S Kvalitates vadibas
-izstradat resursu un rezultatu parvaldibas sist€mas pilnveides -
planu un rezultatu vadibas sistému sistémas, 2016.
-Nodrosinat ~ vienotu  un  efektivi funkciongjosu DU attistibas
4 DU organizatoriskas struktiiras darbibu, un ieviest kvalitates strat€gija 2009.-
vadibas sistemu 2016.
Resursu lietderiga izmantoSana: o
5. RSU - Optimizgt budzetu, esoSo infrastruktiiru un administraciju k;ig attistibas i
MR et 1 e pcija 2013.
- Nodrosinat vispargja personala talakizglitibu profesionalas 2017
kvalifikacijas cel$ana, u.c. '
Instltucillor_lalas vadibas sisteémas pllnve?lde?: . i LiepU attfstibas
. -nodroS§inat komandas vadibas principu visos vadibas ..
6. LiepU [fimenos; strat€gija 2008.-
-attistit projektu vadibas sistemu; 2018.
-attistit kvalitates vadibas sistemu;
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2.1.tabulas turpinajums

JVLMA

Izveidota kolegiala, uz akadémiskas &tikas principiem balstita,
savstarpjas cienas, prasiguma, ieinteresétibas un atbalsta
veidota sadarbibas vide visu limenu un struktiirvienibu
darbinieku un studgjoso starpa:

-nodrosinat ilgtsp&jigu un nepartrauktu visu procesu attistibu,
ieksgjas kvalitates vadibu, cilvékresursu attistibu un vadibu,
panakt visu struktiirvienibu vaditaju, katra darbinieka un katra
studgjosa atbildibu par sava darba kvalitati,

-ieviesta kvalitates vadibas sistéma veicina kvalitates kulttiru
visos darbibas procesos,

-nodroSinata labvéliga vide personibas izaugsmei, u.c.

JVLMA attistibas
stratégija 2015.-2020.

LSPA

Augstskolas struktiiras un infrastruktliras optimizacija un
modernizacija:

- Pilnveidot un attistit iesaktos procesus
organizatoriskas un strukturalas reformas

un realizét

LSPA attistibas
stratégija 2015.-2020.

RPIVA

Veicinat kvalitates paaugstinaSanu, nodrosSinot personala
profesionalitati un tirgli  pieprasitus  produktus un
pakalpojumus:

-administrativo procesu efektivitate u.c.

RPIVA attistibas
stratégija 2015.-2020.

10.

VeA

Administrativas kapacitates un infrastruktiiras stiprinasana:
- resursu vadibas sistémas ievie$ana;
-lietvedibas  sistémas  elektroniz&$ana.
infrastruktiiras attistiba

-rezultatu uzskaites sist€émas ievieSana.

Institucionalas

VeA attistibas
strat€gija 2016.-2020.

11.

ViA

Istenot horizontalos ricibas virzienus stratégisko prioritasu
istenoSanai:

-Stratgijas  istenosSanas
uzraudzibas) mehanisms.
-resursu un rezultatu parvaldes sisteémas pilnveides plans un
rezultatu vadibas sistéma

kontroles (argas un ieksgjas

ViA attistibas
stratégija 2016.-2020.

12.

BA

-Pilnveidot vadibas sistémas procesus, veicinot augstskolas
darbinieku iesaistiSanos studiju un administrativo procesu
nepartraukta pilnveidosana;

-Regulari novertet augstskolas strategisko mérku sasniegSanas
procesu, u.c.

BA attistibas
stratégija 2013.-2017;
BA kvalitates
politika, 2016.

No

Avots: augstskolu attistibas stratégijas, attistibas koncepcijas, publiskie

parskati/gadagramatas, KV rokasgramatas, KV politikas.

uzskaititajiem augstskolu

institucionalas vadiSanas

uzdevumiem visbiezak pieminétie:

sabalanséta

administrativa  kapacitate, precizétas

administrativas parvaldibas strukttrvienibam;

attistibas

funkcijas

mérkiem un

un pienakumi

funkciju auditi, struktirvienibu un funkciju optimizacija atbilsto$i veicamajiem

uzdevumiem/procesiem;

struktiiru optimizacija un konsolidacija;

izveidots mérku sasniegSanas plans, regulari vertets augstskolas strat€gisko un

konkréto mérku sasniegSanas progress;

izveidota funkciongjosa kvalitates vadibas sistéma;

izveidots stratégijas Tstenosanas kontroles (ar€jas un ieksgjas uzraudzibas) mehanisms;
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- uzlabota uzdevumu koordinacija un izpilde, ievieSot komandas un projektu vadibas
principus;

- izstradats resursu un rezultatu parvaldibas sist€émas pilnveides plans un rezultatu
vadibas sist€ma U.C.

Autore secina, ka augstskolu attistibas stratégijas un koncepcijas, augstskolu kvalitates
vadibas dokumentos atspogulotas aktualakas organizacijas institucionalas vadiSanas
modernizacijas tendences, kas izpauzas ka uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju un ar to
saistito komponentu planosana. Visam darbibas jomam formuléti mérki, uzdevumi un
sasniedzamie rezultati, ka arT veidota sasaiste starp darbibas mérku formuléjumiem un
augstskolas misiju, viziju un stratégiskajiem meérkiem. Augstskolu attistibas un planosanas
dokumentos minéts, ka augstskolu stratégiska planosana tiek balstita uz darbibas rezultatu
regularu analizi, nemot véra stratégija noteiktos sasniedzamos rezultatus, ka ari ieprieksgjo
gadu tendences. Stratégiskas kontroles ietvaros tiek aktualizéta augstskolas darbibas SVID
analize, un izstradati priekSlikumi stratégijas turpmakai realizacijai (BA Attistibas stratégija
2013.-2017.).

Vairaku augstskolu dokumentos minéts, ka stratégisko mérku un uzdevumu izpildes
izveértéSanu organizé augstskolas stratégijas komisijas. IzvértéSana notiek katru gadu,
izmantojot kvantitativos un kvalitativos mérjjumus, uzkrajot un analiz€jot informaciju un
izdarot secinajumus (RPIVA Attistibas strategija 2015.-2020.). Tatad augstskolu stratégijas ir
saturiski pareizi, atbilstos$i darba teorétiskaja dala izpétitajam, definéta stratégiska vadiba,
formulgjot darbibas rezultatus, veicot to analizi un izdarot secinajumus [émumu piepemsanai
talakai ricibai.

Tapat iesp&jams secinat, ka augstskolu stratégiju struktiras un izstrades principi
kopuma atbilst Lidzsvarotu raditaju sistémas (Balanced Scorecard) metodes pamatprincipiem,
kas nosaka, ka organizacijas darbibas dazadu jomu meérkiem un uzdevumiem jabiit
saskanotiem ar organizacijas stratégiju, un nepiecieSama visu mérku, uzdevumu un rezultatu
hierarhiska strukturéSana (Balanced Scorecard — a strategy management system of the HEI,
2015). Ka wuzsverts Lidzsvarotu raditaju sistémas metodes teorétiskaja raksturojuma
promocijas darba 1. nodala, apkopojot dazadu darbibas jomu procesu rezultatus, iesp&jams
labak raksturot sasniegtos rezultatus augstskolas pamatdarbibas un stratégiskajos mérkos.

Atbilstosi Lidzsvarotu raditaju sistémas metodei, augstskolas sakotn€ji nosaka
strategiskos meérkus, tiem seko konkrétie pamatdarbibas meérki ar apak$mérkiem, konkréti
uzdevumi (ricibas plani) un to izpildes raditaji (2.5.att.). Visiem uzdevumiem paredzets

izpildes laika grafiks, resursi, atbildigie. Ka ieprieks minéts, augstskolas pamatdarbibas merku
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istenoSanai tiek realiz€ts institucionalas efektivitates horizontalais mérkis, ar tam

atbilstosajiem uzdevumiem.

Startégiskie mérki:

-kvalitativas studijas
-izcila petnieciba ‘X .
i L Lémumu pienemsana

Vidgja termina pamatdarbibas mérki:
-augstas kvalitates, konkur&tspgjigas
studijas

-izciliba  pétnieciba, pétniecibas[ /Ricibas plani visiem : Darbibas rezultﬁti]

rezultatu pielietosana pamatdarbibas merkiem B
-studiju/pétniecibas integracija
-studiju/muzizglitibas
internacionalizaciia

| ] [ Izpildes rezultati
Institucionalas efektivitates mérkis

1 0

Uzdevumi: 3\

-precizét  funkcijas  visam  administrativajam Izpildes laika grafiks
struktiirvienibam

-izveidot un ieviest projektu uzskaites sistemu > Nebiecictamie

-apzinat administrativa personala zina$anu un prasmju < resErsi >
vajadzibas

-izveidot personala atalgojuma politiku

-ieviest kvalitates vadibas sistemu Atbildigie

-izstradat resursu-rezultatu vadibas sistému \ )

2.5.attéls. Augstskolas mérku, uzdevumu, rezultatu saskanotiba atbilstosi Lidzsvarotu
raditaju sistemas metodei.
Avots: autores veidots, izmantojot augstskolu stratégijas 2016.-2020.

Augstskolu specifika ir saistita ar tas pamatdarbibas mérkiem, kas virziti uz augstakas
izglitibas studiju un pé€tniecibas istenosanu. Lidzsvarotu raditaju sist€mas metodé formulétie
mérki, kas ir — personala macibas un pilnveide, ieks€jie procesi, mérkgrupas, resursi, tiek
ieklauti gan pamatdarbibas meérkos, gan institucionalas efektivitates mérki un uzdevumos.
Vairaku augstskolu gadijuma tie formuléti ka ricibas uzdevumi institucionalas efektivitates
mérka TstenoSanai: ,personala atalgojuma politikas izveide”, ,,administrativa personala
zinaSanu un prasmju vajadzibas”, ,resursu-rezultatu vadibas sist€mas izveide”, ,,precizét
funkcijas administrativajam struktiirvienibam” u.c. (dugstskolu stratégijas, 2016.-2020.)

Lai turpinatu noskaidrot augstskolu esoSo situaciju institucionalas vadiSanas joma,
nepiecieSams izpétit, vai tiek atspogulota attistibas un planosanas dokumentos definéto mérku
un uzdevumu izpilde. Augstskolam ir saisto§i MK ,Noteikumi par gada publiskajiem
parskatiem”, kuros noteikts, ka ,gada parskati nodroSina iestades sasniegto rezultatu
salidzinajumu ar attiecigas iestades attistibas planoSanas dokumentos un politisko vadliniju

dokumentos noteiktajiem uzdevumiem un planotajiem rezultatiem” (Noteikumi par gada
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publiskajiem, 3.p., spéka no 15.05.2010.). Noteikumi paredz, ka parskata informacija tiek
sagatavota pamatojoties un méramiem, ticamiem, parbauditiem un analiz&tiem rezultativajiem
raditajiem, kas izmantojami, lai pamatotu apgalvojumus, kas raksturo padarita darba apjomu,
rezultatus, efektivitati vai ietekmi (MK Noteikumi par gada publiskajiem, 2010). Ari
Augstskolu likuma noteikts, ka augstskolam ik gadu jasagatavo parskats (gadagramata), kas
ka atsevisks izdevums publicéjams interneta majas lapa, un ir institficijas darbibas stratégijas
noteikto uzdevumu un rezultatu novertgjums attiecigaja gada (Augstskolu likums, 75.p.).

Ne visas augstskolas publisko jaunakos publiskos parskatus vai gadagramatas. Regulari,
t.sk. jaunakie publiskie parskati vai vadibas zinojumi ar atskait€ém par sasniegtajiem
rezultatiem institucionalas vadiSanas joma pieejami LU, RTU, LLU, LiepU, JVLMA, RPIVA,
VeA, BA.

2.2. tabula atspogulota informacija par paveiktajiem uzdevumiem un sasniegtajiem
rezultatiem augstskolu institucionalaja vadiSana, izmantojot augstskolu publiskos parskatus

un vadibas zinojumus.

2.2.tabula
VadiS$anas attistibas uzdevumu izpilde un sasniegtie rezultati
. o L. Dokuments,
VadiSanas attistibas uzdevumu izpilde un . =
n.p.k. Augstskola A oA informacija par
sasniegtie rezultati L
pieejamibu
Detalizéta informacija par ieksgja audita un kvalitates LU gadagramata par
vadibas sistémas paveiktajiem uzdevumiem attiecigaja gada. | 2015. gadu.
1. LU Piemeérots Izcilibas modelis (EFQM Excellence). Pieejami visi
publiskie parskati
sakot no 2000.g.
Minéts, ka reizi gada rektors sniedz zinojumu, defingjot RTU gadagramata
ikgad&jos mérkus un uzdevumus un noradot rezultativos 2014./2015.

2. RTU indikatorus katrai struktfirvienibai. levérojot Sos datus, tiek
nodro$inata RTU stratégijas TstenoSana. Sasniegtie rezultati
katru gadu tiek analiz&ti.

Sadala ,,LLU parvalde un struktfira” minéts, ka attieciba uz LLU publiskais

efektivu universitates parvaldibu ir izstradati atbilstosi parskats 2015. gads.
3. LLU ricibas plani un Tstenojamie pasakumi. Pieejami visi
publiskie parskati
sakot no 2006.g.
Nav informacijas par sasniegtajiem rezultatiem Pieejamas
institucionalas vadiSanas joma. gadagramatas sakot
no 2003. gada. Nav
4. DU publicétas jaunakas
gadagramatas, pedgja
gadagramata —
2008.g.
Detalizéta informacija par KVS sistemas (ISO modelis) Pieejami vadibas
attistibu. Minéts, ka izstradata KV politika un risku vadibas | zinojumi par 2010. un
5. RSU politika. Organizatoriskaja struktiira ieviesta KV un IeA 2011. gadu.
dala, KV specialistu un auditoru amati. Nav pieejami
publiskie parskati.
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2.2.tabulas turpindjums

. Minéts, ka ieviesta attistita KVS sistéma (ISO modelis). LiepU vadibas
6. LiepU Struktiira ieklauts KVS vaditaja amats. parskats par
2014./2015. gadu
Gadagramatas nav informacijas par sasniegtajiem Pieejamas
rezultatiem institucionalas vadisanas joma, bet detaliz&ta gadagramatas no
7. JVLMA informacija par procesiem un sasniedzamajiem rezultatiem 2006.g. Pedgja
(t.sk. institucionalaja vadisana) atspogulota KV (EFQM gadagramata — 2012.
Excellence modelis) rokasgramata. gads.
Nav informacijas par sasniegtajiem rezultatiem Pieejami LSPA
8. LSPA institucionalas vadiSanas joma. darbibas parskati no
2011.g.
Publiskajos parskatos nav informacijas par sasniegtajiem Pieejami publiskie
rezultatiem institucionalas vadiSanas joma, bet detalizéta parskati no 2006.g.
informacija par KVS sistémas pilnveidi atspogulota ,-RPIVA kvalitates
dokumenta ,,RPIVA kvalitates nodro$inasanas politika un nodro$inasanas
9. RPIVA pasakumi”, RPIVA ieksgjas kvalitates nodro$inasanas politika un
sistéma”. pasakumi”, ,RPIVA
ieksgjas kvalitates
nodro$inasanas
sisteéma”.
Parskata sadala ,,VeA kapacitates stiprinasana” atspoguloti VeA darbibas
sasniegtie rezultati institucionalas vadisanas joma: resursu parskats
10 VeA vadibas un gramatvedibas programmas ieviesana, 2014./2015.g.
' elektroniska lietvedibas sistéma, rezultatu uzskaites sistéma,
u.c. Rezultatu mérijumi (jeb indikatoru veértibas) tiek
izvertétas, definétas ka ,,dalgji sasniegts”.
11 ViA Nav informacijas par sasniegtajiem rezultatiem Publiskie parskati nav
' institucionalas vadiSanas joma. pieejami
Parskata sadala ,,2015.g. paveiktie uzdevumi” atspoguloti BA 2015. gada
12 BA sasniegtie rezultati institucionalas vadisanas joma: KVS publiskais parskats.
' resertifikacija, e-pastu sistémas uzlaboSana u.c. Izpildes Pieejami publiskie
rezultati tiek mériti ka ,,paveikts” un ,,dalgji paveikts”. parskati no 2005.g.

Avots: augstskolu publiskie parskati (gadagramatas), vadibas zipojumi.

Var secinat, ka salidzinot ar uzdevumu un rezultatu planosanu, uzdevumu izpildes un

sasniegto rezultatu uzskaitTjums ir daudz nepilnigaks. Iesp&jams, augstskolu planoSanas un
izpildes atskiribas skaidrojamas ar to, ka stratégiska vadiba, un it ipaSi kvalitates vadiba,
augstskolas uzsakta dazados laikos — pirmas iestradnes veiktas sakot ar 2000. gadu, bet citas
augstskolas — tikai ped€jo gadu laika. Tas nozimé, ka uz rezultatu orientétu vadisanas pieeju
izmantoSana, kas ieklauj atskaitiSanos par sasniegtajiem izpildes un darbibas rezultatiem,
augstskolu institucionalaja vadisana var but jau krietni attistita, bet var bt tikai So pieeju
izmantoSanas pirmssakumos. Augstskolas detalizéti atskaitas par sasniegtajiem rezultatiem
pamatdarbibas mérkos — studijas un pétnieciba, bet uzdevumu izpilde un sasniegtie rezultati
institucionalas vadiSanas joma atspoguloti minimali.

Darba talaka gaita autore raksturo augstskolu praktiskos piemeérus institucionalas
vadiSanas pilnveides joma, lai turpinatu noskaidrot ieguvumus un problémas. Detalizétaka
informacija par kvalitates vadibas sist€mas ievieSanu, iek$€ja audita darbu, administrativo

struktiirvienibu izpildes rezultativajiem raditajiem atrodama LU, VeA, JVLMA, RPIVA, BA
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publiskajos parskatos vai vadibas zinojumos. Izversta kvalitates vadibas rokasgramata, kas
atspogulo ar1 ieks$€ja audita organiz€Sanas procesus, sasniedzamos rezultatus un atbildigos,
izstradata JVLMA. Svarigi, ka rokasgramata ietver audita nov€rojuma un atskaites
dokumentu paraugus, kuros paredzéts noteikt sasniegtos rezultatus un nepiecieSamos
uzlabojumus (JVLMA Kvalitates rokasgramata, 2012). JVLMA publiski pieejamas
rezultativo raditaju novértéjuma un veicamo uzlabojumu dokumentu paraugus iesp&jams
izmantot ar citam augstskolam, kuras kvalitates vadibu institucionalaja vadiSana pieméro
salidzino8i nesen.

RPIVA ir viena no Latvijas Kvalitates biedribas dibinatajam 2011. gada. Ta ir otra
augstskola Latvija, kura sanémusi Investors in Excellence sertifikatu 2015. gada (Investors in
Excellence sertifikats pieSkirts ari BA 2010. gada, autores komentars) (Latvia Excellence
supports, 2016). Augstskolas ieksgjas kvalitates nodroSinasanas sistémas dokumentacija
ieklauts procesu vadibas un to uzlabosanas planojums, ieviesta sadala par darbibas rezultatiem
un to analizi. Kvalitates vadibas uzdevumu izpildé ipasSi uzsverti rezultatu mérijumi un
kvalitates pilnveidoSana. Detaliz€ti planota procesu pieeja: defin€tas procesu grupas, noteikti
atbildigie, kompetence, pilnvaras un atbildiba. Minéts, ka kvalitates nodro§inasanas sisteéma
ievérots vadiSanas cikls ,plano — dari — parbaudi — rikojies” (RPIVA kvalitates
nodrosinasanas, 2014). Tatad augstskolas dokumentos atspogulota informacija par kvalitates
vadibas ka uz rezultatu orient€tas vadiSanas pieejas izmantoSanu, uzsverot darba teorétiskaja
dala pétitos komponentus — procesu vadiba, izpildes un darbibas rezultati, to mérfjumi un
analize, vadiSanas cikla piemérosSana.

VeA dokumentos minéts, ka 2015. gada ir panakts batisks progress sasniedzamo
indikatoru (ar to domati rezultativie raditaji, autores komentars) joma, licla méra pateicoties
2015.gada ieviestajam ERAF lidzfinansétajam projektam “VeA ka zinatniskas institiicijas
ekselences un kapacitates stiprinasana”. Projekta ietvaros izstradata VeA stratégija 2015.-
2020. gadam un citi dokumenti, pieméram, personala atalgojuma un motivacijas sistéma, kas
balstita uz rezultativajiem raditajiem individuala lIiment (iestrades veiktsp&jas vadiba, autores
komentars). Veikta ar1 rezultatu vadibas sistémas pilnveide: gramatvedibas un finansu vadibas
programmu iegdde un uzstadiSana, datu ievadiSana un test€Sana, izstradata rezultatu
parvaldibas politika u.c. Notiek gramatvedibas un finanSu vadibas sisteémas, ka ar rezultatu
uzskaites sistémas ievieSana (Ved darbiba 2014.-2015.).

BA publiskaja parskata sadala ,,Vadibas sistéma” raksturoti sasniegtie icksg€jas
kvalitates vadibas sistémas (Investors in Excellence) uzlabojumi — elastiga pieeja

nepartrauktai organizacijas pilnveidoSanai visas darbibas jomas — organiz€ti procesi un
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sakartota darba vide ta, lai motivétu augstskolas vizijas, misijas un stratégisko mérku
istenoSanai. Minéts, ka ieks€jas kvalitates sistémas ietvaros tieck mérita un analiz&ta katra
procesa atbilstiba un lietderiba (BA publiskais parskats, 2015).

LU publiskaja parskata minéts, ka izstradats LU kvalitates parvaldibas sist€émas
ievieSanas plans, norit aktivs darbs pie procesu vadibas sist€émas pilnveides. Uzskaititi audita
rezultati — vairaku sistému, t.sk. ,,Stratégiska planosana un parvaldiba”, auditéSana. Secinats,
ka ieksejas kontroles sistéma darbojas, noveértétas kontroles ir atbilstosas, pietiekamas un
efektivas, lai spetu vadit riskus un sasniegtu noteiktos merkus, tomér nepiecieSami atseviski
uzlabojumi — konstatéti atsevisku specifisku kontrolu trokumi...” (LU 2015. gada parskats:
67).

VadiSanas efektivitates uzlabojumi atspoguloti ari augstskolu ar&ja novertéjuma
zinojumos, ko veic starptautiskas organizacijas. Pieméram, EUA novért§juma secinajumos
2009. gada par LU administrativo un organizatorisko struktiiru izteikta nepiecieSamiba
pilnveidot vadisanas procesus, jo ,,izaugsmes perioda ir samilzuSas problémas, kas izriet no
universitates un tas struktiirvienibu funkciju neprecizas noteikSanas, funkciju dubléSanas.” .
(University of Latvia at Riga Evaluation Report, EUA, 2009:56).

Tapat minéts, ka LU organizatoriskas sist€mas reforma biitu nepiecieSama tuvako gadu
laika, lai uzlabotu virkni institucionalas vadiSanas jautajumu, kas saistiti ar darbibas
efektivitati: stratégisks skatijums uz universitatei svarigakajam darbibas jomam — studijas un
pétnieciba; vadibas lideribas attistiba, sistematiskas vadibas macibas un pilnveide; orientacija
uz problému risinasanu u.c. (University of Latvia at Riga Evaluation Report, EUA, 2009).

PB eksperti 2016. gada veica padzilinatu parvaldibas analizi (iek]Jauta gan l€éméjvaras,
gan izpildvaras darbibas joma, autores komentars) Septinas valsts augstskolas (LU, RTU,
RSU, LSPA, ViA, DU, LMA), kopuma sniedzot pozitivu novértéjumu. IpaSa uzmaniba tika
pievérsta augstskolu organizatoriskajai struktirai un tas atbilstibai — tika konstatétas
atseviSkas strukturalas nepilnibas, kuru novérSana ievérojami uzlabotu augstskolu darba
efektivitati. Eksperti noradija uz nepiecieSamibu parorientét augstskolu nakotnes planus,
parejot no krizes uz izaugsmi un stabilu attistibu (Pétijums augstakas izglitibas parvaldibas
struktiiras nepiecieSams pilnveidot, un arT institucionala darba planoSana vairak jaorient€jas uz
izaugsmi un attistibu (piem., jauninajumu ievies$ana institucionalaja vadisana).

Savukart SIA vadibas konsultacijas ,,Fontes” veikta LU funkciju audita ,,LU funkciju
realizacijas un strukttiru darbibas efektivitates novertgjums” secinats: administrativa struktiira

ir sadrumstalota, un triikst vienotas izpratnes par organizaciju (universitati) kopuma;
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- problémas funkciju pardalé starp LU administrativajiem departamentiem un ari ar
fakultasu administraciju;

- nav precizi nodalita I€mumu pienemsanas kompetence starp iesaistitajam personam
(amatpersonam) un kolegialam institicijam (Senats, Satversmes sapulce), tai skaita
administrativo lémumu piepemsana. Gan amatpersonas, gan kolegialas institlicijas var
pienemt vienada limena Iémumus. Kolegialas institiicijas pastav intereSu konflikta risks,
pienemot lemumu tiesi par sevi vai savas darbibas reglamentaciju.

- nepietiekams uzsvars uz vadisanas prasmju identificéSanu vaditaju atlases procesa un to
mérktiecigu attistisanu u.c. (LU funkciju realizacijas, SIA Fontes, 2009).

Tatad vadibas konsultaciju uzpémuma ,Fontes” pétijuma uzsvertas augstskolas
strukturalas un funkciju sadalijuma nepilnibas, le€mgjvaras un izpildvaras funkciju
neatdaliSana. Tapat secinats, ka administrativo struktirvienibu vaditaju atlases procesa
nepieticko$i vértéta vadiSanas prasme. Sie secindjumi ir atbilstosi autores teorétiskaja dala
analizétajiem konceptiem.

ArT RTU 2013. gada sanemts EUA noveértéjums, kas uzsver augstskolas nopelnus
iekS€jas kvalitates sist€émas izveid€. VertéSanas procesa ietilpst pasnovertéjums, datu
apkopos$ana un analize, ekspertu vizites un rekomendacijas (EUA, 2014).

RSU atskaites zinojumos atrodama informacija par reformam institucionalas vadiSanas
joma: darba izpildes vadibas (veiktsp&jas vadibas) ievieSana; risku vadibas uzsakSana, jaunu
amata aprakstu formu ievieSana, kas ieklauj RSU apstiprinatas kompetencu prasibas; amata
darba uzdevumi grupéti pa atbildibas jomam, ar iesp&ju noradit katras jomas kvantitativo
ipatsvaru; pilnveidots darbinieku atlases process, ieviesti kvalifikaciju un kompetencu
noveértéSanas kritériji u.c. (RSU vadibas zinojumi par 2010.9. un 2011.9.). Tatad RSU, vairak
ka citu augstskolu atskaites zinojumos, uzsvertas iestradnes veiktsp&jas vadibas ieviesana, ko
augstskola sakotng&ji pieméro administrativo struktiirvienibu vaditaju novertésanai.

Darbinieku aptaujas rezultati viena no universitattm — LLU liecinaja par to, ka
augstskolu institucionala vadiSana nav pietiekoSi efektiva un atbilsto$a uz rezultatu orient&tas
vadiSanas nosacijumiem. Aptaujas organizeSana, rezultdtu apkopoSana un prezente€Sana
piedalijas arT promocijas darba autore. Aptaujas rezultata identificétie galvenie institucionalas
vadiSanas problémjautajumi: formala pieeja stratégijas izpilde; vidéja limepa vaditaju
(administrativas struktiirvienibas) nepietiekosa kompetence; neefektiva informacijas aprite un
komunikacija par stratégiskas un kvalitates vadibas jautajumiem; administrativo amatu
funkcijas parklajas u.c. (LLU aptaujas rezultati, 2012). Ari LLU attistibas stratégija minéti

galvenie institucionalas attistibas izaicinajumi: institucionalas darbibas pilnveidei
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nepiecieSamo parmainu 1€na ievieSana; personala ierobezotas iesp&jas paaugstinat zinaSanas

un prasmes; administrativo funkciju sadrumstalotiba un neprecizs sadalijums, kas veicina

pienakumu parklasanos; trukst vienotas visu Iimenu vaditaju un struktiirvienibu darbinieku
izpratnes par kopigajam universitates iecerém un planiem U.C. (LLU Attistibas stratégija

2015.-2020.).

Autore secina, ka augstskolu attistibas un planoSanas dokumentos formuléti mérki,
uzdevumi un rezultati institucionalas vadiSanas attistibai, tac¢u atskaites dokumentos un
zinojumos atspogulota informacija par sasniegtajiem rezultatiem S$aja joma ir nepilniga.
Tadejadi iesp&jams izvirzit pienémumu, ka augstskolu attistibas dokumenti vaji kalpo ka
operativas un stratégiskas vadibas lémumu pienemsanas pamatojums. Ari augstskolu gada
parskati, lai ar1 MK normativi reguléti, tomér netiek pilniba izmantoti ka sasniegto rezultatu
atskaites dokuments.

Argjo auditoru veiktie zinojumi, aptauju rezultati, augstskolu pasvertéjums attistibas
stratégijas atspogulo problémas §adas institucionalas vadiSanas jomas:

- organizatoriskas struktiiras nepilnibas: 1&na Struktiras un funkciju optimizacija, funkciju
sadrumstalotiba, parklasanas;

- var bt raksturiga formala pieeja — stratégijas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas pieejas
tiek planotas un dokumentétas, bet praksé pielietotas nepilnigi;

- atgriezeniskas saites, E. Deminga vadiSanas cikla visu posmu nepietiekoS$s piclietojums:
lémumu piepemsSana atbilstoSi rezultatu analizei, uz procesiem un faktiem balstitiem
pieradijumiem, vaja Orientacija uz problému risinasanu;

- dazu vadiSanas funkciju nepietiekoSa izpilde, pieméram, uzraudzibas un kontroles
trilkums atseviskos administrativa darba procesos;

- autores definéto vadiSanas principu iztrilkums institucionalas vadiSanas darba:
nepietickosa horizontala komunikacija un sadarbiba procesu izpildé (t.sk. neefektiva
informacijas aprite par stratégijas, kvalitates un veiktsp€jas vadibas biitibu, mérkiem un
veicamajiem pasakumiem), lideribas trikkums (trukst vienotas visu administrativo
struktirvienibu vaditaju un darbinieku izpratnes par augstskolas kopigo mérku
sasniegSanu), administrativo struktiirvienibu vaditajiem pietrikst sistematiskas vadiSanas
prasmju apguves (sp&ja macities un ieviest jauninajumus vadiSanas darba).

Augstskolu planosanas un atskaites dokumentos pieejama informacija sniedz visparéju
prieks$statu par augstskolu sasniegumiem un problémam institucionalaja vadiSana, un ta ir
nepietiekosa, lai izvirzitu objektivus secinajums par uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju

sasniegumiem un problémam, tadel nepiecieSami talaki p&tijjumi. Promocijas darba talakaja
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gaita autore atspogulo empiriska pétijjuma — augstskolas organiz&to interviju un aptaujas

rezultatus.

2.3. VadiSanas pieeju novértéjums augstskolas mérku sasnieg§anas
konteksta

Saja apak$nodala autore analiz&jusi intervijas ar universitasu tipa augstskolu (LU, RTU,
LLU, DU, RSU, LiepU) rektoriem, administrativajiem direktoriem, un Turku Universitates
(Somija) dazada limepa vaditajiem (promocijas darba pielikumi 1.-4.). Promocijas darba
mérka ietvaros autores uzdevums bija noskaidrot augstskolu vaditaju viedokli par uz rezultatu
orient€tu vadiSanas pieeju izmantoSanas sasniegumiem un probléemam.

Lai ghtu apstiprinajumu iegiitajiem rezultatiem, 2017. gada organizétas ekspertu
intervijas augstskolas (JVLMA, LSPA, RPIVA, VeA, ViA, BA) (promocijas darba pielikumi
8.-10.).

Intervijas iegutie rezultati apkopoti tematiskas izp&tes jomas:

1. augstskolu mérki un institucionalas vadiSanas funkcijas;

2. Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju (stratégiska vadiba, kvalitates vadiba,

veiktsp&jas vadiba) ievieSana, izmantoSana un pilnveide;
vadiSanas pieeju sasaiste ar augstskolas strukttras un funkciju izmainam;

4. vadiSanas pieeju sasaiste ar vadiSanas principiem — Iideribu, vadiSanas kompetenci,
sp&ju macities un ieviest jauninajumus vadiSanas darba, informacijas apriti un
komunikaciju, vadiSanas darba atveértibu un horizontalo sadarbibu.

Papildus analiz€jamie jautajumi: augstskolas autonomijas nosacijumi un autonomijas

istenoSanas pakape — neatkariba institucionalas vadiSanas darba, un padomes ar ar&jo
ieinteres€to pusSu parstavniecibu ka léméjinstitiicijas ievieSana. Interviju galvenie rezultati

atspoguloti tabulas 2.3. — 2.7.
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2.3.tabula

Izpétes jautajumi par augstskolas mérkiem un institucionalas vadiSanas funkcijam

Rektoru viedoklis

-,, Universitates galvenais merkis — piedavat kvalitativas studiju programmas, kuru beidzéeji var atrast
darbu darba tirgi...”

-,, Universitatei izvirzitos merkus visu laiku vélas iedalit divas dalas — zinatniska darbiba un
specialistu sagatavosana darba tirgum. Abiem Siem mérkiem jabiit vienotiem, un tie jamin kopa”.

-,, Universitates merkis ir akadémiska limena izglitibas istenosana universitates kompetences jomas.
Vel viens no uzdevumiem, kas jarealize universitatei — zinaSanu parnese - sadarbiba ar pasvaldibu
un uznéméjiem.”’

-,,...darba devejam ir jasaprot, ko vips sagaida no augstskolas. Un mums jazina, cik talu meés ka
augstskola sagatavojam specialistus, un kura bridi iesaistas darba devejs un jau darba procesa maca
specifiskas lietas, kas nepieciesamas vipa uznémuma .

Administrativo direktoru viedoklis

-, Uzskatu, ka administrativa darba wuzdevums ir sniegt atbalsta funkcijas universitates
pamatdarbibas merkiem, kas saistiti ar studiju un zinatnisko darbibu.”

-, Administrativaja darba svarigi skaidri definet mérkus un uzdevumus, ko dazadu funkciju veida
isteno studiju un zinatniskas darbibas apkalposanai. Lai studijas un zinatné iesaistitajiem biitu
mazaka administrativa darba slodze, un varétu veikt savu primaro funkciju.”

TU vaditaju viedoklis

-,, Universitasu loma valsts attistiba ir nozimiga. Kur universitdte, tur darbiba un attistiba. Somijas
austrumu un ziemelu dala nebiitu tautsaimniecibas attistibas, ja tur nebiitu universitates.”

-,, Universitdtes primarais mérkis ir veikt zindtnisko pétniecibu, un tikai péc tam — studiju procesu”
-,,Sabiedriba no universitates sagaida parak daudz. Universitatem ir pardak daudz mérku, uzdevumu,
pienakumu. Tam jabit augstu novertétam pétnieciskajos rezultatos, jabiit augstas kvalitates
bakalaura, magistra un doktora studijam...”

Avots: autores pétijums, 2010.9.-2017.9.

Atskiriba no TU (Somija) vaditajiem, kuri pétnieciska darba veikSanu formulé ka
augstskolas prioritaro merki, Latvijas universitaSu rektori ka prioritaro mérki akcenté
kvalitativu specialistu sagatavoSanu darba tirgum. Universitasu administrativie direktori
formuléja universitates administrativa darba meérkus un uzdevumus, nosakot, ka
administrativa darba primarais mérkis ir sniegt atbalsta funkcijas studiju un pétnieciskajai
darbibai. Respondenti izteica vienotu viedokli, ka augstskolu, un IpaSi universitaSu tipa
augstskolu, mérki un uzdevumi p&déjos gados kluvusi apjomigaki un sarezgitaki - sabiedribas
mérkgrupas (studgjosie, darba dev€ji, uznémgji) un parraugosas ministrijas uzstajusas, ka
augstskolam jatiecas biit augstak novertetam studiju un pétnieciskajos rezultatos gan
nacionala, gan starptautiska Itmeni. Lidz ar mérku, uzdevumu un sasniedzamo rezultatu

pieaugumu, sarezgitaka kluvusi arT augstskolu institucionala vadisana (2.3.tab.)
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2.4 tabula

Izpétes jautajumi par uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju (stratégiska vadiba)
ievieSanu, izmantoSanu, pilnveidi

Rektoru viedoklis

-,,...Visd pasaulé stratégiska planosana institicijam ir svariga.”

Administrativo direktoru/prorektoru un kvalitates vaditaju viedoklis

-, Stratégiskas planoSanas ietvaros mums ir izstradati gan stratégiskie, gan konkrétie meérki un
uzdevumi, kas japaveic. Veidojot strategiskos un operativos mérkus, notiek So mérku sasaiste ar
struktiirvienibu darbibas uzdevumiem - struktiirvienibas izstrada gada rictbas planus. Stratégijai ir
sasaiste ar budzetu, un tas izpildes kontrole notiek divas reizes gada”

-, Administrativa darba struktiirvienibds jaievies ikgadéjie ricibas plani, kas saskanoti ar strategiju un
atskaites sistemu. Struktirvienibu ricibas plani palidzetu precizak planot izpildes raditajus un meérit
administrativa darba sniegumu.”

TU vaditaju viedoklis

-, Stratégija vairs nav tikai visparéjs planoSanas dokuments, ta ir kjuvusi pietiekoSi konkréta, un
izmantojama ka vadiSanas riks, instruments orientdcijai uz rezultatu sasniegsanu”

-,, Més dodam noradijumus fakultatem, ka savu planoSanu sasaistit ar universitates kopéjo planosanu,
jabiit vienotai universitates strategijai.”

-,, Universitate ir publiska sektora institiicija, un sava darbibd tai ir japieméro orientdcija uz rezultatu,
un jaatskaitdas par sasniegto. Tacu daudzos gadijumos més mehaniski saskaitam kopd kvantitativos
rezultdtus, tacu Sie raditaji ne vienmer liecina par kvalitdti. Daudz laika patéréjam atskaisu
sagatavosanai, lai pierdditu, ka planotie rezultati ir sasniegti.”

Avots: Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Atbilstosi apkopotajiem rezultatiem (2.4.tab.) var secinat, ka pédgjos gados augstskolu
institucionalas vadiSanas darba strauji attistita stratégiska vadiba. Stratégija raksturota ka otrs
svarigakais dokuments péc augstskolas satversmes. Uzsverts, ka stratégiska vadiba palidz&ja
augstskolam izvertét vélmes, mérkus un realos faktus. Uz rezultatu orient€tas pieejas liek
augstskolam pilnveidot savus attistibas mérkus un sasniedzamos rezultatus, nodroSina
vadiSanas orientaciju uz rezultatu un mérku sasniegsanas efektivitati. Funkcionalo efektivitati
iesp€jams merit, uzraugot izpildes un darbibas rezultatu sasniegSanas progresu. Respektivi,
stratégiskaja vadiba nepiecieSsama ne tikai rezultatu parbaude un izvérté$ana, kas augstskolas
parasti notiek vienu reizi gada, bet ari starprezultatu noteikSana, kas raksturojama ka merku
sasniegSanas progresa mérisana.

TU (Somija) vaditaji min&jusi, ka atskaiSu sagatavoSana sasniegto rezultatu
pieradijumiem pateré daudz laika un resursu, un kvantitativo rezultatu saskaitiSana ne vienmer
liecina par kvalitati. Autore secina, ka vaditaji biezi primari vérté rezultatu izmantoSanu
atskaiteém, nevis ka vaditaja instrumentu analizei un l@mumu pienemsanai. Administrativie
direktori/prorektori un kvalitates vaditaji uzsvéra, ka svariga ir universitates stratégisko un
operativo mérku sasaiste ar struktfirvienibu ricibas planiem — veicamajiem uzdevumiem. Ari
TU (Somija) vaditaji atzina, ka universitates institucionala vadiba dod norades pargjam

struktlirvienibam straté€giju planojuma sasaisté ar kop&jiem mérkiem. Tatad raksturota mérku
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un uzdevumu sasaiste ka Iidzsvarota sistéma (atbilstoSi Lidzsvarotu raditaju sist€mas
metodei).
2.5.tabula

Izpé&tes jautajumi par uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju (kvalitates vadiba)
ievieSanu, izmantoSanu, pilnveidi

Rektoru viedoklis

-, Kops 2000. gada RSU ir ISO kvalitates vadiba Procesi tiek nemitigi uzlaboti, tie ir dzivi, dazi tiek
atmesti, dazi optimizeti, vienkarsoti.”

-,,Viens no vadiSanas procesiem, kuru esam ieviesusi, ir kvalitates vadibas sistéma, pamatojoties uz
1SO standartu... Ar kvalitates vadibas sistemu visiem darbiniekiem ir zinami spéles noteikumi.”
Administrativo direktoru/prorektoru un kvalitates vaditaju viedoklis

-, Uzskatu, ka ISO kvalitates vadibas modelis vairak nosaka procesu sakartosSanu un kontroli, neka
kvalitati un attistibu. RSU kvalitates vadiba nepieciesami uzlabojumi. Svarigakais — automatizéta,
elektroniska pieeja informacijas un dokumentu plissmai.

-,, Kvalitates vadibai jabit visu limenu vaditaju atbildibai, ta nevar bit tikai centralizeta.’
-, KV ka vadisanas pieeju augstskola es tik daudz neredzu procesu un procediru aprakstos, vairak
vadisanas cikla izmantosana.”

-,, Lieldaka probléema mums ka mazai augstskolai, ir visus institucionalas vadiSanas procesus izstradat
un realizét atbilstosi teorétiskajiem prieksrakstiem - ja grib darit atbilstosi, tas aiznem [oti daudz laika
un resursu. Mes pretendéjam uz inovativu, atri reagéjosu augstskolu. Piekritu, problémas pastav, ja
nav strukturéta, definéta un dokumentéta sistema — dazreiz ir vadisana pasplisma, haoss.”

-, leguvumu no vadiSanas pieeju izmantosanas es saskatu visu analizes procesu. Svariga datu
uzkrasana un analize. Mana praktiska problema - dati ir Joti daudz, un ir daudz aspektu ko analizét.
Administrativo vienibu skaits mazai augstskolai ir neliels.”

-, leviesot KV meés plasak paskatijamies uz stratégiju. Stratégiska pieeja piespieda miis analizét savus
merkus, velmes un realos faktus”. , Pirms KV ievieSanas nebija izteiktas virzibas uz merki, vairak
koncentréjamies uz esoSajiem faktiem — studéjoso skaits, publikdciju skaits. Tas nelava mérit — ka,
kada tempa, cik sekmigi vai nesekmigi virzamies uz mérki. Nebija progresa mérisanas.”

TU vaditaju viedoklis

-, Institucionalds vadiSanas limeni mums ir tadi vadisanas procesi ka kvalitdates vadiba un iekséjais
audits. DaZas no Sim iniciativam tika Joti spécigi rekomendétas no ministrijas puses.”

’

Avots: Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Lidzigi ka stratégiska vadiba, augstskolu institucionalas vadiSanas darba strauji
attistita ar1 kvalitates vadiba. Mazakas augstskolas (stud€oSo skaits mazaks par 1000,
pieméram, VeA un ViA, JVLMA) pietriikst administrativo resursu, lai institucionalas
vadiSanas procesus ieviestu un izmantotu atbilstoSi teorétiskajiem priekSrakstiem un
standartiem. Tomer administrativie direktori/prorektori uzsvera, ka, ja pieejas nav strukturétas
un dokument@tas, institucionalaja vadiSana iesp&jama paSplisma un haoss, kas traucé
vadiSanas orientacijai uz rezultatu. Viens no ieguvumiem uz rezultatu orienteétu vadiSanas
pieeju izmanto$ana ir rezultatu (datu) uzkrasana, salidzinasana, analize, un izmantoSana
lemumu piepemsSana. Uzsverts, ka analiz€jamiem datiem augstskolas ir liels apjoms, kas
nelielu augstskolu administrativo resursu ierobezojuma apstaklos rada problémas (2.5.tab.).

Administrativie direktori/prorektori uzskatija, ka stratégiskas un kvalitates vadibas
metodologiskas pieejas ir ieviestas salidzino$i nesen, un nepieciesams ilgaks laiks, lai izprastu

96




So pieeju izmantoSanas ieguvumus, un noteiktu uzdevumus pilnveidei. Lai efektivi spétu
izmantot uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju ieguvumus vadiSanas darba pilnveidé un
mérku sasniegSana, jaattista vadiSanas profesionalas prasmes administrativo struktiirvienibu
vaditajiem. Gan augstaka, gan vidéja Ilimepa vaditdajiem pietrikst zinaSanu augstskolu
parmainu vadiSsana. To atzina gan TU vaditaji Somija, gan Latvijas augstskolu
administrativie direktori. Tapat tika uzsverts, ka, lai arT kopuma pastav augstaka Itmena
vaditaju atbalsts jauninajumu ievieSanai vadiSanas darba, lideribas un jauninajumu ievieSanas
principus augstskolu augstaka limena vaditajiem sava praktiskaja darbiba biitu nepiecieSams
attistit vairak. Uzsverts, ka gan augstskolas vispar€ja, gan akadémiska personala vidi biezi
pietriikst izpratnes par orientaciju uz rezultatu un to meériSanu, tade] svariga ir vaditaju
iesaistianas uz rezultatu orientetu vadiSanas pieeju ievieSana, izmantoSana un personala

motiveésana.

2.6.tabula

Izpetes jautajumi par uz rezultatu orientetu vadiSanas pieeju (veiktspéjas vadiba)
ievieSanu, izmantoSanu, pilnveidi

Administrativo direktoru/prorektoru un kvalitates vaditaju viedoklis

-,,Jauzlabo darba izpildes vadiba (veiktspéjas vadiba). Problemdtiski, ka to piemérot akademiskajiem
amatiem, kuri veic ari vaditaju funkcijas — katedru vaditajiem, dekaniem. Administrativaja bloka
vieglak definét funkcijas, nepieciesamo darba izpildi.”

-, Saskatam péctecibu, atgriezenisko saiti lemumu pienemsSand par administrativo darbinieku mdcibu
vajadzibam veikstspéjas vadibas ietvaros. Izmantojam esoSos resursus, kas mums ir pieejami ViA
atvertaja universitaté — darbinieki apgiist nepiecieSamos kursus augstskolas atvértaja universitaté”

- L, Radikalas parmainas 2009.g. veicam Persondla departamentd — ja ieprieks persondala
departaments nodarbojdas ar personala lietvedibu, tad tagad — ar intervijam, atlasi, struktiiru analizi,
amatu un funkciju péctecibas un darbinieku macibu planosanu.”

-, Gribam panakt, lai videja limena vaditaji vairak izmanto savas pilnvaras un nebaidds pienemt
lemumus. NepiecieSami videjd limena menedzmenta uzlabojumi.”

-, Persondla vadiba netiek istenota pilnvertigi. Iztritkst darbinieku, tsk. vaditaju izaugsmes
planosanas, kas ietvertu profesionalas pilnveides planosanu atbilstosi administrativa darba
Sfunkcijam.”

-, Uzskatu, ka miisu labas prakses piemérs ir virziba uz profesionalizaciju. Administrativaja darbd
konkursa kartiba piepnemam amatu profesiondlus, un tad laujam vipiem vadit darbu un piepemt
lemumus attiecigajas darbibas jomas.”

-, Augstaka limena vaditaju lideriba un atbalsts jaunievedumiem institucionalas vadisanas darba
pastav, bet varétu biit vairak.”

Avots: Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Atzits, ka augstskolas perspektiva biitu nepiecieSams vairak attistit veiktsp&jas vadibu
2.6.tab.). Lai to izdaritu, jauzlabo personala vadiba, ipasi tados aspektos ka personala atlase
(atbilstosi funkciju izpildes profesionalizacijai), profesionalas izaugsmes vadiSana (atbilstiba
augstskolas funkcijam, uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju izmantoSanas vajadzibam,
administrativo struktiirvienibu vaditaju kompetences paaugstinasana — vadiSanas prasmju
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pilnveide), vaditaju un darbinicku izaugsmes planosana u.c.). Ikgadgjos ricibas planos
nepiecieSams noteikt struktiirvienibu un darbinieku attistibas uzdevumus, ievieSot tos amatu
aprakstu izmainas. Svariga administrativo darbinieku apmacibu vajadzibu izvertesanas,
lémumu piepemSanas un ricibas saskanotiba un pécteciba. leteikts, ka augstskolas var
izmantot esoSos macibu resursus — darbinieki var apgit nepiecieSamas prasmes izmantojot
macibu kursus augstskolu atvértajas universitatgs.

2.7.tabula

Izpetes jautajumi par organizatorisko struktiru un funkcijam

Rektoru viedoklis

-, Krizei ir art savas labas puses — més parejam uz racionalaku darba organizaciju.”

-.,Sadarbibu aktivaka veidoSana iv parmainu pozitivakais ieguvums, to nevar noliegt.”

-,, Augstskolas vairak iziet uz sadarbibu, apvieno kopigas intereses.”

-, Visas administrativas struktirvienibas ir nepiecieSamas. Bet tas var stradat tik efektivi, cik lielu
nodrosinajumu més tam dodam...Struktiras varétu bit spécigakas, ja bitu vairak finanséjuma.”
Administrativo direktoru/prorektoru un kvalitates vaditaju viedoklis

-, Uzskatu, ka RSU vadisanas struktiira ir atskiriga no LU un RTU struktiram. Ta ir vairak
centralizéta, piem., jautajumi par finansu, personala vadibu, marketinga aktivitatem tiek pienemti
augstakas vadibas limeni. RSU vairak tiek vadits ka uznémums.”

-,,Notiek organizatoriskas struktiras optimizacija atbilstosi funkciju auditu rezultatiem. Universitates
organizatoriskd vide ir lena un konservativa, parmainas notiek, bet tam nepieciesams laiks.”

-,, Darbibas rezultdatu mérisana un analize kst par ikdienu — dzive piespiez to darit, jo universitate
darbojas tirgus ekonomikas apstaklos, un mes izvértéjam, kuras funkcijas istenojamas ka
arpakalpojumi”

-,, Universitates administrativa struktiira perspektiva kfius Sauraka, kompaktaka.’
-,,.... vadisanas darbd svarigi, lai administrativas struktitras un personals stradatu integreti, viens otra
funkcijas nedublétu. To es redzu ka atslégu mazai augstskolai.”

-, lekséja audita darba nepieciesami uzlabojumi. Audita darbam jabit kvalitativam un pamatotam —
tas nedrikst Kkliut par apgratinGgjumu strukturvienibam. Struktirvienibam jaskaidro, jabiit
pamatojumam, ka tiks izmantoti auditésanas rezultati.”

-,, Universitates ir izteikti hierarhiska kultira, tas ir apgriitinosi efektivam vadisanas darbam, jaundako
vadisanas pieeju izmantoSanai. CenSamies vairdk ieviest horizontalo sadarbibu.”

-, Izteikti vertikalo komunikaciju nepieciesams papildinat ar horizontalo komunikaciju, lai pilnvértigi
istenotu kvalitates vadibas procesus.”-, Palidz, ja nav izteikta hierarhija, jo uzdevumi javeic péc to
biitibas, sadarbojoties.”

TU vaditaju viedoklis

-, Ir daudz darba un dokumentdcijas, kas saistita ar veco struktiiru likvidésanu un jauno veidosanu.”
-, Més patéréjam [oti daudz laika, kartojot administrativo dokumentaciju. Persondls ir aiznemts ar
parak lielu birokratiju...”

-, Vispareéja reformas tendence ir struktiiras apvienot, bet mazakas struktiiras var stradat elastigak un
efektivak....Ne vienmeér apvienoSana ir labdkais veids, lai uzlabotu efektivitati.”

-, Par Turku Universitates struktiiru....taja ir parak daudz lemumu pienemsanas limepu. Paslaik més
censamies Sos limenus mazinat. ...bitu pietiekosi, ja lemumu pienemSana notiktu padomes, centralas
vadibas (rektora) un fakult@su limeni. -,, Mes gribam vienkarsot universitates struktiiras, bet neviens
Isti nezina, ka to darit.”

’

Avots: autores peétijums, 2010.9.-2017.9.

Atbilstosi atspogulotajiem rezultatiem, universitaSu rektori uzsveéra krizes perioda
(domata 2009. gada un vélako gadu ekonomiska krize Latvija, autores komentars) ieguvumus:

pareja uz racionalaku darba organizaciju un sadarbibu. Izteikts ar7 viedoklis, ka universitates
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administrativas struktiiras un funkciju optimizacija nav nepiecieSama, uzskatot, ka visas
administrativas struktlirvienibas ir nepiecieSamas, bet to darbiba un mérku sasniegSana
atkariga no finans€juma -, ja butu lielaks finans€jums, struktiirvienibas stradatu ar izteiktaku
orientaciju uz rezultatu (2.7.tab.).

RSU Tistenotas administrativa darba reformas sakot ar 2009. gadu (institucionala
vadiSanas darba centralizacija, profesionalizacija, veiktsp&jas vadibas piemeroSana vaditaju
Iimena amatiem administrativajas struktiirvienibas, dalja atbalsta un administrativo funkciju
nodosana arpakalpojumiem u.C.). Pakapeniski notiek administrativo struktiirvienibu
optimizacija atbilstosi funkciju audita ieteikumiem. Nozimigas struktiiras un funkciju
izmainas (izveidojot Administrativo centru, ievieSot kvalitates vadibas specialista amatu u.c.)
veiktas arT LLU saistiba ar universitates augstaka Iimena vadibas mainu 2014. gada 1. jilija.

Administrativie direktori izteica vienotu viedokli, ka universitatés pastav izteikti
hierarhiska struktiiras organizacija, kas ir trauc€joss faktors savstarp&jai sadarbibai procesu un
uzdevumu izpildé. Ka autore aktualiz&jusi darba teorétiskaja dala, - lai nodroSinatu mérku
sasniegSanas funkcionalo efektivitati, procesu pieeja nepiecieSama uzdevumu izpilde
atbilstoSi to biitibai, un atrai izpildei, nevis hierarhiskajai paklautibai.

TU (Somija) vaditaji uzsvéra, ka lidz ar reformu parmainam palielinajies
administrativa darba apjoms. Atskirigs viedoklis par administrativo struktiirvienibu
apvieno$anu, — lai arT vairakums izteica viedokli, ka mazaku struktiirvienibu apvienoSana
liclakas struktiiras ir lietderiga, dazos gadijumos respondenti uzskatija, ka lielas struktiiras ne
vienmer sp&j bt pictickosi elastigas un efektivas sava darbiba un rezultatu sasniegSana. TU
vaditaji atzina, ka istenojot universitates reformas, gan augstaka limena, gan vidéja Iimena
vaditajiem pietriikst zinaSanu un picredzes par organizatorisko struktiiru parveido$anu un
optimizaciju.

Latvijas universitaSu rektori un administrativie direktori izteica viedokli, ka, lai ar1
universitates ir autonomas institicijas ar pasparvaldes tiesibam, tomér universitasu
institucionalas vadiSanas darba batu nepiecieSama lielaka neatkariba. UniversitaSu
administrativie direktori pauda viedokli, — lai ieviestu jaunas vadiSanas pieejas, universitatei
japieméro uzpémejdarbibas vadiSanas principi, bet to biezi nepielauj valsts piemerotais
normativais reguléjums — universitatém ka pastarpinatas parvaldes institlicijam bieZi tiek
piemérots tas pats normativais regul&jums, kas valsts tiesas parvaldes institticijam.

Rektori pauda atskirigus viedoklus jautajuma par padomes ka universitates galvenas
lemégjinstitticijas ievieSanu. Viens no viedokliem — pasreizgja universitates pasparvaldes forma

(universitates senats ka galvena lémgjinstitlicija) ir pietiekoSi profesionala, un universitates
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padome nav nepiecieSama. Otra viedokla gadijuma uzsverta nepiecieSamiba reforméet

universitasu parvaldes 1émgjinstitticiju formu, un ieviest padomes ar argjo ieinteresto pusu

parstavniecibu.

TU vaditaji izteica atSkirigus viedoklus par uzpé€méjdarbibas vadiSanas labakas

prakses piem&ro$anu universitasu institucionalaja vadisana. No vienas puses, pastav bazas, ka

pasreizgja juridiskaja statusa universitate var klit par uznémgejdarbibas (biznesa) institiiciju,

un zaudeét savas akadémiskas tradicijas. No otras puses, [idzSingja klasiska birokratiska

vadiSanas pieeja ir novecojusi, un ir nepiecie$amas jaunas vadiSanas pieejas, lai nodrosinatu

institucionalas vadiSanas efektivitati un mérku, rezultatu sasniegSanu miisdienu apstak]os.

Kopsavilkums par 2. nodalas galvenajiem rezultatiem:

1.

Augstskolas ka atvasinatas publiskas personas statuss un autonomijas pilnvaras ir
veicino$s faktors uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju ievieSanai un izmantoSanai,
un atbilstoSas organizatoriskas struktiiras veidoSanai.

Pastav neskaidribas ar institucionalas vadiSanas jédziena pielietojumu, kas var radit
problémas ar uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju ievieSanas atbildibu. Augstskolu
likuma izpildvara definéta ka ,,vadibas institlicijas”, ,,administrativa vadiba”, savukart
augstskolas savu izpildvaru, vai izpildvaru kopa ar Iémé&jvaru definé ka ,,vadiba”,
»administracija”, ,,administrativa parvalde”, ,,parvalde”, ,rektorats”. Autores pétijjuma
institucionala vadiSana saprotama ka vadiSanas un administrativas funkcijas, ko
nodroSina izpildvara sadarbiba ar administrativajam struktiirvienibam.

Pastav neskaidribas ar administrativa personala jédziena pielietojumu — Augstskolu
likuma tas definéts ka augstskolu amatpersonas, bet plasak izplatits (un izmantots ari
autores darba) ir §1 jeédziena pielietojums augstskolas izpildvarai (administrativa
vadiba) un administrativo struktiirvienibu darbiniekiem, kas veic administrativo darbu.
Institucionalas vadiSanas attistibas mérkis augstskolu stratégijas tiek formuléts ka
horizontalais mérkis vai prioritate, jo ta TIstenoSana attiecas uz visu vertikalo
pamatdarbibas mérku sasniegSanu.

Galvenie institucionalas vadiSanas attistibas mérki, uzdevumi un rezultati, kas definéti
augstskolu attistibas un planosanas dokumentos atbilst teorétiskajam nostadném par uz
rezultatu orient€tu vadiSanu, tacu augstskolu vadibas praksé attistibas dokumenti vaji
kalpo ka strategiskas un operativas vadisanas lémumu piepemsanas pamatojums.

Uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju ievieSana ir saistita ar augstskolas
organizatoriskas struktliras izmainam atbilsto$i funkcijam un procesiem stratégiskas,

kvalitates un veiktsp&jas vadibas ietvaros.
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7. Lidzsvarotu raditaju sistémas metode ka strat€gijas istenoSanas riks izmantojama
izpildes un darbibas rezultatu planoSana un apkoposana. Augstskolu stratégiju izstrade
kopuma atbilst Lidzsvarotu raditaju sist€émas metodei, jo visam darbibas jomam
formuléti merki, uzdevumi un sasniedzamie rezultati, ka arT veidota hierarhija un
sasaiste starp visu limenu mérkiem, uzdevumiem un rezultatiem.

8. Lai ar1 MK noteikumos un Augstskolu likuma noteikts, ka publiskajos parskatos
jaatspogulo stratégijas noteikto uzdevumu un rezultatu novertéjums attiecigaja gada,
augstskolu publiskie parskati netiek pilniba izmantoti ka institucionalas vadiSanas
mérku un uzdevumu izpildes atskaites dokuments.

9. Augstskolu vaditaju (rektori, administrativie direktori/prorektori, kvalitates vaditaji)
interviju rezultata identificétas vadiSanas problémas, kuras autore analiz&jusi darba
teorétiskaja dala, un, kas saistitas ar uz rezultatu orienttu vadiSanas pieeju Sasaisti ar
vadibas Iideribu, vadiSanas kompetenci, horizontalo sadarbibu un vadiSanas darba
atvertibu:

izteikti vertikala, hierarhiska struktiira ir kavéjoss faktors stratégijas un kvalitates vadibas

izmanto$ana, jo iztriikstot horizontalai sadarbibai struktiirvienibu un amatu funkciju

ietvaros, procesu un uzdevumu izpilde paléninas;

lai nodroSinatu administrativo strukttrvienibu un darbinieku darba izpildes mérisanu

(atbilstoSi veiktsp€jas vadibai), administrativajas struktiirvienibas jaievie§ ikgadgjie

ricibas plani ar attistibas uzdevumiem. Sada pieredze raksturiga TU Somija un vairakam

augstskolam Latvija, un ta palidz veiksmigak sasaistit augstskolas stratégiskos un
pamatdarbibas mérkus ar administrativo struktiirvienibu veicamajiem uzdevumiem;

visu limenu vaditdjiem kopuma pietrikst zinasanas un pieredze par organizaciju

parmainu vadibu, t.sk. par uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanu, funkciju

izpildes un strukttru optimizaciju (to apliecinaja gan Latvijas universitasu administrativie
direktori, gan TU Somija vaditaji);

lai arl pastav augstakas vadibas lideriba un atbalsts jauninajumiem institucionalas

vadiSanas darba, biitu nepiecieSams vairak attistit komunikaciju un informacijas apmainu

ar administrativajam struktrvienibam par stratégijas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas
merkiem un veiktajiem pasakumiem, un motivét darbiniekus pieeju izmantoSanai (to
apliecinaja Latvijas universitaSu administrativie direktori).

10. Stratégiskaja, kvalitates un veiktsp&jas vadiba nepiecieSsama ne tikai rezultatu
parbaude un izvertéSana, kas augstskolas parasti notiek vienu reizi gada, bet arl

starprezultatu noteikSana, kas raksturojama ka merku sasniegSanas progresa mérisana.

101



11.

12.

13.

Viens no ieguvumiem uz rezultatu orientetu vadiSanas pieeju izmantosSana ir rezultatu
uzkrasana, salidzinasana, analize, un izmantoSana [émumu pienemsana.

Izpildes un darbibas rezultatu rezultativajiem raditajiem augstskolas ir liels apjoms, un
nelielu augstskolu (ViA, VeA, JVLMA) administrativo resursu ierobezojuma
apstaklos raditaju apkoposana un analize var biit problematiska.

Nelielas augstskolas (piemeéram, ViA, VeA, JVLMA) pietrukst administrativo resursu,
lai institucionalas vadiSanas procesus ieviestu un izmantotu atbilsto$i teoré&tiskajiem
prieksrakstiem un standartiem. Ja pieejas nav strukturtas un dokument&tas, tas
uzskatams par kavéjoSu faktoru vadiSanas pieeju izmantoSanai un orientacijai Uz
rezultatu, un institucionalas vadiSanas operativaja darba iesp&jama paSpliisma un

haoss.
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3. NEPIECIESAMIE UZLABOJUMI UZ REZULTATU ORIENTETU
VADISANAS PIEEJU IZMANTOSANA AUGSTSKOLU
INSTITUCIONALAS VADISANAS PILNVEIDEI

Ka iepriek§ mingts, augstskolu dokumentu analize un interviju rezultati var bt
nepietickosi, lai sniegtu objektivu prieksstatu par institucionalas vadiSanas faktisko situaciju —
uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju izmantoSanu, un izstradatu priekslikumus
uzlabojumiem.

Autore atspogulo dazada Iimena vaditaju aptaujas rezultatus sesas augstskolas ar
universitates statusu, veic to analizi un izdara secinajumus par faktisko situaciju
institucionalas vadiSanas darba. Tas nepiecieSams, lai promocijas darba galarezultata noteiktu

nepiecieSamas izmainas uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju efektivakai izmantoSanai.

3.1. VadiSanas pieeju veértéejums un ieteikumi uzlabojumiem universitasu
dazada Itmena vaditaju skatijuma

Autore veica aptauju ar anketéSanu universitatés Latvija (DU, LLU, LU, LiepU, RSU,
RTU). Promocijas darba mérka ietvaros autores uzdevums bija izpétit darbinieku — dazada
limena vaditaju, viedokli par uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju ievieSanas un
izmantoSanas sasniegumiem un problémam.

Aptaujas metodologijas informacija.

Aptauja ieklauti 20 jautajumi, kur 13 jautdjumi strukturéti ka pamatjautajumi, un 7
jautajumi — respondentu demografisko datu jautajumi. Deviniem jautajumu blokiem
piemérota veértéjumu skala no 1 Iidz 10, kur 1 — ,,pilniba nepiekritu”, ,,mazsvarigs”, ,,noteikti
n&”, bet 10 — ,,pilniba piekritu”, ,,]loti svarigs”, ,,noteikti ja”. Cetriem jautajumiem piemérota
atbilzu skala no 1 — 5 (1-ja, 2—drizak ja, 3—drizak ng, 4-ng&, 5—griti pateikt). Pamatjautajumu
struktiira ietverti apak$jautajumi, kas raksturo uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju
ieviesanu universitates, un, kurus vértéja dazada limena vaditaji universitatés. Tika vertéta ari
vadiSanas pieeju sasaiste ar teorctiskaja dala definétajiem vadiSanas principiem — vaditaju
lideriba, vadiSanas kompetence, sp&ja macities, vadiSanas darba atveértiba un horizontala

sadarbiba (3.1.tab.)
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3.1.tabula

Ar vadiSanas pieeju ievieSanu saistito jautajumu saturs

VadiSanas pieejas

Vértéjamo jautajumu saturs (komponenti)

Stratégiska vadiba

Institucionalas stratégijas parzinasana, lémumu pienemsana, iesp&jas
ietekmé@t stratégiskas planosanas procesus, darbibas jomu ilgtermina
planojums un izpildes efektivitate, atskaites par sasniegtajiem rezultatiem
darbibas jomas, to analize un vertésana.

Cilveékresursu vadiba,
veiktsp&jas vadiba

Administrativa personala vérté8ana, macibas un Karjeras izaugsme.

Kvalitates vadiba

Zinasanas par kvalitates vadibas butibu un ieguvumiem, problému
identificésana un noveérsana, procesu apraksti un karté$ana, sasniegto
rezultatu analize un vértéSana, risku identificéSana un novérsana U.c.

Strukttras/funkciju
vadiba

Administrativo struktiirvienibu optimizacija/reorganizacija atbilstosi m&rku
un uzdevumu izmainam, administrativa personala amatu funkciju
izvertésana (funkciju auditi), to atbilstiba mérkiem un uzdevumiem,
funkciju sabalansétiba.

Vadi$anas principi

Vertéjamo jautajumu saturs (komponenti)

Lideriba

Darbinieku motivésana kop&jo merku sasniegSanai, augstaka Iimena
vaditaju sp€ja sniegt misijas un vizijas skaidrojumu. Sp&ja motivéet
darbiniekus izmantot stratégisko, kvalitates un veiktsp&jas vadibu.

Vadisanas kompetence,

Zinasanas un prasmes par organizacijas (augstskolas) parmainu vadiSanu,

profesionalizacija administrativas struktliras optimizaciju atbilsto§i funkciju izmainam.
Speja macities un

ieviest jauninajumus Visu Iimenu vaditaju sistematiska profesionala pilnveide, 1pasi vadiSanas
institucionalas prasmju pilnveide, atbalsts jauninajumu ievieSanai.

vadiSanas darba

VadiSanas darba
atvertiba

Vadisanas darba atv@rtiba, t.sk. lemumu pienemsana, informacijas aprites
un pieejamibas nodro§inasana.

Horizontala sadarbiba

Visu Iimenu vaditaju un administrativo struktiirvienibu sadarbiba - darbibu
koording$ana uzdevumu izpildei procesu ietvaros, darba grupu veidoSana
situaciju analizei un lémumu izstradei.

Avots: autores pétijums, 2010.9.-2017.9.

Iegitie dati tika apkopoti un analiz&ti tris grupas: 1. grupa (atbildes skala no 1 lidz 4)

apkopots izteikts viedoklis, kas ir ,,pilniba nepiekritu, nepiekritu, drizak nepiekritu”, 2. grupa

(atbildes skala no 5 lidz 6) — ,,nav skaidri izteikta viedokla”, vai ari ,,pietrikst informacijas,

zinasanu par konkréto jautajumu”, 3. grupa (atbildes skala no 7 lidz 10) apkopots izteikts

viedoklis, kas ir ,,drizak piekritu, piekritu, pilniba piekritu”. Detalizétaka informacija par

aptaujas datiem skatama promocijas darba 5. pielikuma (aptaujas anketa) un 6. pielikuma

(respondentu sadalijuma raditaji).
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3.2. tabula

Aptaujas generalkopas un izlases raditaji uz aptaujas laiku

Generalkopa (N),
Kopéjais personala dazada Iimena .
Augstskola Skaifs pallr)latdarbﬁ vaditaji (skaits no | \Z135€S (n) apjoms -
(universitate) kopéja personala (respondentu skaits)
skaita)
DU 515 70 25
LLU 1145 149 57
LU 2089 272 39
LiepU 229 30 36
RSU 852 111 22
RTU 2440 317 30
Kopa 949 209

Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

3.2. tabula paradits kop€ja personala skaits katra no universitatém, generalkopas apjoms
un izlases apjoms. Pamatojoties uz informaciju no universitasu personaldalam par
generalkopas amatu nosaukumiem, tika aprékinats, ka dazada limepa vaditaju funkcijas
universitatés pilda apméram 13% no kopé€ja personala skaita. Tatad, var pienemt, ka dazada
Iimena vaditaju skaits visas se$as universitatés kopa ir aptuveni 950. Atbildes sniedza 209
dazada limepa vaditaji, t.i., 22% no generalkopas, kas ir pietickami, lai izlase batu
reprezentativa.

Aptaujas anketa tika izplatita gan elektroniski, gan izdalita respondentiem klatieng.
Aptaujas anketa nositita ari Visu universitasu lémgjinstiticiju (senats, satversmes sapulce)
locekliem. Kopa tika sanemtas derigas 209 aizpilditas anketas. Sanemto anketu sadalijums pa

universitatém skatams 3.3.tabula.

3.3.tabula
Sapemto anketu sadalijjums pa augstskolam (universitatém)
Sanemtas anketas
n.p.k. Augstskola (universitate) Skaits Procentualais (%)
sadalijums

1. DU 25 12
2. LLU 57 27
3. LU 39 19
4. LiepU 36 17
5. RSU 22 11
6. RTU 30 14

Kopa 209 100

Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.
Izlases kopas raksturojums parada, ka 35% no visiem respondentiem lidztekus savam
vaditaja amatam parstav ar1 akadémisko personalu. Lielakais respondentu ipatsvars (60%)

vecuma no 50 gadiem un vairak, zem 50 gadiem — 40%. Respondentes sievietes (58%)
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atbild€jusas vairak neka respondenti viriesi (42%). Lielakais respondentu ipatsvars (31%)
ieguvusi izglitibu socialajas zinatnes, komerczinatnes vai tiesibas.
Aptaujas rezultati par augstskolu institucionalas vadiSanas visparéjiem jautajumiem.
Gandriz visi respondenti (98%) aptauja noradijusi, ka augstskolu institucionalas
vadiSanas jautajumi vigiem ir aktuali.
Jautajuma ,,Vai, Jasuprat, augstskolai butu nepiecieSama liclaka autonomija vadiSanas
darba?” 68% respondentu atbildéja, ka ,;ja” vai ,,drizak ja”. 29% respondentu uzskatija, ka
lielaka autonomija augstskolam nav nepiecie$sama, un 4% respondentu atbild&ja ar ,,gruti

pateikt” (3.1.att.).

1% 4%

mlJa

27% m Drizak ja

Drizak né
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= Grati pateikt

3.1.attels. Respondentu viedoklis (procentos) jautajuma ,, Vai, Jusuprat, augstskolai
nepiecieSama lielaka autonomija vadiSanas darba?”, n=209
Avots: autores pétijums, 2010.9.-2017.9.

Respondenti uzskatija, ka liclaka autonomija vadiSanas darba nepiccieSsama, jo
(prioritara seciba): (1.) augstskolai nepiecieSama lielaka lémumu pienemsanas briviba finansu
jautajumos, (2.) augstskolu regulé parak stingrs arjais normativais reguléjums,
(3.) augstskolai nepiecieSama lielaka Iémumu piepemsSanas briviba stratégiskas attistibas
jautajumos.

Respondentu mazakums (29%) uzskatija, ka augstskolas vadiSsanas darba lielaka
autonomija nav nepieciesama, jo (prioritara seciba): (1.) institucionalas vadisanas ietvaros jau
var brivi pienemt l@mumus; tomér $aja apgalvojuma veérojama liela atbilzu izkliede, tatad
krasas viedoklu atSkiribas, (2.) bus griiti veidot vienotu augstakas izglitibas politiku valsts
Itmeni.

Apgalvojuma ,,augstskolu attistibas limenis bus parak atskirigs”, noliedzoso (37%) un
apstiprinoSo atbilzu (40%) proporcija ir gandriz vienada, ka arT ir saméra augsts ,,nav izteikta
viedokla” (23%) atbilzu skaits. Tas liecina, ka respondenti gandriz vienada skaita gan atbalsta,

gan noliedz So apgalvojumu, ka arT salidzinoSi daudziem respondentiem nav izteikta viedokla
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par So apgalvojumu. Tadejadi vairak neka 2/3 aptaujato atbalsta lielaku augstskolu
autonomiju, bet lielakas autonomijas noliegumam ir atSkiriga argumentacija.

Respondentu vairakums (60%) nepiekrita apgalvojumam, ka ,augstskola nav gatava
uznemties lielaku atbildibu par pienemtajiem lémumiem un sasniegtajiem rezultatiem”, kas
liecina, ka respondenti kopuma augstu vérté augstskolas institucionalas vadiSanas kapacitati
lémumu piepemsanas un sasniegto rezultatu joma.

Jautajuma par ar§jo ieinteres€to pusu parstavju iesaistiSanu I@mgjinstiticijas,
respondentu viedoklis diezgan lidzigi sadalijas divas dalas — 48% respondentu uzskatija, ka
augstskolas padomi nav nepiecieSams ieviest, bet 47% respondentu uzskatija, ka padomi biitu
nepieciesams ieviest. Ve&rojams, ka respondentu apstiprinagjums vai noliegums ir

neparliecinoss, jo parsvaru guvusas atbildes ,,drizak ja” un ,,drizak ne”. (3.2. att.)

5%

mJa

M Drizak ja
Drizak ne

H Né

32% M Grati pateikt

3.2.attels. Respondentu viedoklis (procentos) jautajuma ,, Vai, Jusuprat, buitu
nepiecieSams ieviest padomi ar ar€jo ieintereséto pusu parstavniecibu ka augstskolas
lemejinstitiiciju?”, n=209
Avots: autores pétijums, 2010.9.-2017.9.

Lai arT vairakums respondentu (49%) nepickrita, ka ar&jo parstavju daliba augstskolas
Iemgéjinstiticijas butu drauds augstskolas autonomijai, tomér salidzino$i augsts ir to atbilzu
ipatsvars (36%), kas ar€jo parstavju dalibu leémgjinstitiicijas uzskatija ka apdraudoSu
augstskolas institucionalas vadiSanas neatkaribai.

Vairak neka puse respondentu (64%) uzskatja, ka augstskolas institucionalaja vadiSana
un parvaldé nepiecie$amas reformas jeb butiski uzlabojumi. Tikai 4% respondentu kategoriski

uzskatija, ka reformas nav nepiecieSamas, bet 26% respondentu uzskatija, ka ,,drizak nav

nepiecieSamas”. 6% respondentu nebija isti parliecinati par reformu nepiecieSamibu (3.3. att.).
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3.3. attels. Respondentu viedoklis (procentos) jautajuma ,,Vai augstskolas
institucionalaja vadiSana un parvaldé nepiecieSamas reformas?”, n=209
Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Talak autore analizé aptaujas jautajumu blokus no 10-13, kas ietver dazadu uz rezultatu
orientétu vadiSanas komponentu veértéSanu (3.1.tab.) respondentu skatfjuma. Kopuma
respondenti izvertgja 15 apgalvojumus, kas saistiti ar administrativo strukttirvienibu personala
skaitu un funkcijam, struktirvienibu sadarbibu, mérkiem un funkcijam, vaditaju atbildibu,
atbalstu jauninajumiem institucionalas vadiSanas darba un vadiSanas kompetenci, ka art
vispargja personala (administrativo struktiirvienibu darbinieki) funkcijam, noslodzi, macibu
un karjeras izaugsmes iesp&jam.

50% respondentu uzskatija, ka struktiirvienibu sadarbiba ir izteikti organizéta péc
hierarhijas principa, salidzinosi lielam respondentu ipatsvaram (32%) nebija izteikta viedokla
Saja jautajuma, bet 18% respondentu nepiekrita Sim apgalvojumam. Tas liecina, ka
administrativo struktiirvienibu sadarbiba procesu istenosana var biit apgriitinata, jo uzdevumu
izpilde doming diezgan izteikta hierarhija un salidzinos$i neliela horizontala sadarbiba.

Vairakumam respondentu (40%) nebija viedokla vai informacijas par to, vai visparéjam
personalam (administrativo struktirvienibu darbinieki) tiek nodroSinatas planotas,
sistematiskas macibas/kvalifikacijas celSana, un gandriz tikpat respondentu (37%) nepiekrita
apgalvojumam, ka administrativajam personalam tiek nodro$inatas planotas, sistematiskas

macibas. Tikai 23% respondentu piekrita min€tajam apgalvojumam (3.4.att.)
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3.4.attels. Respondentu viedoklis (procentos) apgalvojumos ,,Administrativajam
personalam ir planotas, sistematiskas macibas/kvalifikacijas celSana” un
» Administrativajam personalam ir karjeras izaugsmes iespéjas augstskolas ietvaros”,
n=209, (1- pilniba nepiekritu, 10-pilniba piekritu).
Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

43% respondentu uzskatija, ka administrativo struktirvienibu darbiniekiem ir karjeras
izaugsmes iespé&jas augstskola, bet liclam respondentu ipatsvaram - 31%, nebija informacijas
par So jautajumu (3.4.att.). Raksturigi, ka dazada Iimena vaditajiem nav izteikta viedokla, vai
pietriikst informacijas par administrativo struktirvienibu darbinieku macibu un karjeras
izaugsmes iespgjam. Tas var liecinat, ka S§is jautdjums nav institucionalas vadibas
,,dienaskartiba”.

Jautajuma par administrativo struktirvienibu personala funkcijam, 48% respondentu
piekrita apgalvojumam, ka administrativa personala funkcijas ir sakartotas, un tas nedublgjas,
23% nepiekrita Sim apgalvojumam, bet 29% respondentu nebija izteikta viedokla S$aja
jautajuma. Vairakums respondentu (44%) uzskatija, ka administrativa personala noslodze nav
lidzsvarota (personala amatu funkcijas nav pietickoSi sabalansétas), 32% respondentu

uzskatija, ka personala noslodze ir lidzsvarota, bet 24% respondentu nebija izteikta viedokla

Saja jautajuma (3.5.att.).
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3.5. attels. Respondentu viedoklis (procentos) apgalvojumos ,,Administrativa personala
funkcijas nedubléjas” un ,,Administrativa personala noslodze ir lidzsvarota”,
n=204, (1- pilniba nepiekritu, 10-pilniba piekritu).

Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Pamatojoties uz respondentu augsto ipatsvaru atbilzu grupa — ,,nav izteikta viedokla”,
»pietrikst informacijas par konkréto jautajumu”, iesp&jams izvirzit piep€émumu, ka dazada
limena vaditajiem nav informacijas par administrativo struktirvienibu darbinieku funkciju
noslodzi un sabalans€tibu, par macibu un karjeras iesp€jam, un administrativa personala
vertéSanu. Tas var liecinat par to, ka pastav informacijas un komunikacijas problémas starp
administrativo  struktiirvienibu vaditajiem/darbiniekiem wun pargjiem dazada Iimena
vaditajiem. Tadejadi var rasties Skérsli vaditaju un administrativo struktiirvienibu personala
horizontalaja sadarbiba, izpildot uzdevumus procesu ietvaros.

Aptaujas rezultati par musdienigu vadiSanas principu istenoSana augstskolu darba.

Lai arT vidgji vairak ka 60% respondentu uzskatija, ka augstaka limenpa vaditaji atbalsta
jauninajumus vadiSanas darba, vaditajiem ir pictickoSa vadiSanas darba kompetence, un vini
uznemas atbildibu par pienemtajiem leémumiem, ka ar1 vért€ rezultatus attiecigajas darbibas
jomas, tomér salidzinoSi augsts respondentu Tipatsvars (12%-29%) nepickrita Siem
apgalvojumiem. Tapat ka iepriek$Gjos izpétes jautajumos, arl $aja gadijuma augstam
respondentu Ipatsvaram (13%-21%) nebija viedokla, vai pietriikka informacijas par mingtajiem

apgalvojumiem (3.4. tab.).
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3.4. tabula

Respondentu atbilZzu sadalijums (procentos) jautajuma ,,Cik liela méra Jus piekritat
minétajiem apgalvojumiem...”
(skala 1-10; 1- noteikti ne, 10- noteikti ja), n=209

Vertejums (%)

n.p.k. Apgalvojumi Skala no Skala no Skala no
1-4 5-6 7-10
1 Vacllvtajl atbalst_a jauninajumus institucionalas 29 14 57
vadiSanas darba
2. Vaditajiem ir pietickosa vadiSanas kompetence 23 14 63
3 }{adlta].l uznemas atbildibu par pienemtajiem 99 13 65
gmumiem
4, Vaditaji izverte darbibas rezultatus 12 21 67

Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Nakamais jautajumu bloks bija saistits ar respondentu pasSnovert§jumu - nepiecieSams
noskaidrot, ka respondenti sevi veérteé ka vaditajus, vai sava darbibas joma isteno
institucionalas vadiSanas komponentus, kas ietverti Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju
izmantoSana.

3.5.tabula redzams, ka respondenti augstu vert§jusi savu atbilstibu $adiem
komponentiem (prioritara seciba): (1) ,,uzklausu un istenoju priek§likumus savas darbibas
jomas uzlabo$anai” (90%), (2) ,.esmu informéts par pienemtajiem Iémumiem” (82%), (3)
,parzinu darbibas strateégiju” (77%), (4) ,,manas darbibas jomas rezultati tiek regulari vertéti”,
»man ir izpratne par kvalitates vadibas biitibu un mérkiem”,” identific€ju un noversu klidas
un neatbilstibas” (74%), (5) ,,parzinu ick$€jos un argjos normativos dokumentus” (72%), (6)
,,man ir iesp&ja piedalities [Emumu pienemsanas procesos” (72%).

3.5. tabula

Respondentu atbilZzu sadalijums (procentos) jautajuma ,,Vai Jus piekritat minétajiem
apgalvojumiem? Sava amata un darbibas jomas ietvaros...”
(skala 1-10; 1- noteikti ne, 10- noteikti ja), n=209

Vertejums (%)
n.p.k. Ar vadiSanu saistitie komponenti Skalano | Skalano | Skala no
1-4 5-6 7-10
1. Esmu informéts par pienemtajiem l[@mumiem 9 9 82
2. Identificgju un novérsu kltudas un neatbilstibas 10 16 74
3 Iesn1edm _ priekslikumus normativas bazes 21 20 59
uzlabojumiem
4. Parzinu iek$€jos un argjos normativos dokumentus 13 15 72
5. Manas darbibas jomas rezultati tiek regulari verteti 9 17 74
6. Man ir iespgja piedalities I[émumu pienemsanas 14 14 79
procesos
7 Man ir iespgjas ietekmet strat€giskas planosanas 97 16 57
procesus
8 M_an i izpratne par kvalitates vadibas butibu un 16 10 74
mérkiem
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3.5.tabulas turpinajums

9. Parzinu darbibas stratégiju 4 19 77

10. Uzklausu un Tstenoju priekSlikumus savas darbibas 3 7 90

jomas uzlaboSanai
Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Respondenti kritiskak vertgjusi apgalvojumu ,iesniedzu priekSlikumus normativas
bazes uzlabojumiem” (59%) atbildes skala no 7-10, salidzinosi liels atbilzu ipatsvars skala no
1-4 (21%) un skala no 5-6 (20%).

Lai arT respondenti apstiprinaja, ka viniem ir iesp&jas piedalities lémumu pienemsana,
un vini parzina darbibas stratégiju, iesp&ju ietekmét stratégiskas planoSanas procesus
respondenti vértéjusi daudz zemak — 27% respondentu uzskatija, ka stratégisko I€émumu
pienemsanu ietekmét nevar. Tas var liecinat par to, ka visa limena vaditaji nav iesaistiti (vali
iesaistiti nepietickosi) augstskolas politikas veidosana un stratégisko lémumu piepemsana
(3.5.tab.).

Aptaujas rezultati par uz rezultatu orientétu pieeju ievieSanu un izmantoSanu vadiSanas
darba.

P&tljuma ietvaros bija nepiecieSams izpéetit, kads ir respondentu viedoklis par uz
rezultatu orientetu vadiSanas pieeju ievieSanu un izmantoSanu institucionalas vadiSanas darba.
Jautajuma ,,Ka Jus vertéjat min€to pasakumu istenoSanu augstskola, kura Jis stradajat?”,
respondenti skala no 1-10 vértéja 10 pasakumus, kas saistiti ar struktaru un funkciju
optimizaciju/vadibu, atbalsta funkciju centralizaciju, ka ari funkciju audita un kvalitates
vadibas sist€mas ievieSanu.

Respondentu vairakums atbild€ja skala no 7-10, tatad, pozitivi vert€jot ar vadiSanu
saistito pasakumu ievieSanu. Tai pasa laika saméra augsts atbilzu biezums vérojams skala no
1-4, pieméram, tadu pasakumu vértésana ka ,,funkciju audits un ta ieteikumu ievieSana” (29%
atbildes skala no 1-4), turklat augsts (30%) skalas vid&jo atbilzu (5-6) biezums, kas liecina par
izteikta viedokla trukumu/informacijas nepietickamibu. Ari pasakumu ,kvalitates vadibas
sistémas ievieSana” gandriz ¥4 dala jeb 23% respondenti vert&jusi negativi, skala no 1-4, tatad
uzskatot, ka kvalitates vadiba augstskola realiz€ta nepietiekoSi, neatbilstosi tas mérkiem un

bitibai (3.6.att.).
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3.6. attels. Respondentu viedoklis (procentos) apgalvojumos — minétie pasakumi pédéjos
tris gados ir veikti augstskola, kura Jus stradajat; pasakumi ,,Funkciju audits un ta
ieteikumu ievieSana”, ,,Kvalitates vadibas sistémas ievieSana”,
n=209, (1- pilniba nepiekritu, 10-pilniba piekritu).

Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Vairakums respondentu (57%) uzskatija, ka augstskolas veikta administrativo
struktirvienibu un funkciju optimizacija atbilsto$i mérkiem, uzdevumiem un funkcijam.
Atbilzu izkliede loti liela (standartnovirze augsta — 3). Tai pasa laika salidzinoSi liels
respondentu ipatsvars (28%) uzskatija, ka struktiirvienibu reorganizacija nav veikta, bet 15%
respondentu nebija izteikta viedokla Saja jautajuma.

P&dgjais aptaujas jautajumu bloks bija saistits ar dazadu vadiSanas komponentu, kas
ietverti uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSana, vértéSanu. Pieméram, respondenti
vertéja stratégiskas vadiSanas, kvalitates vadibas un veiktsp&jas vadibas komponentus -
planosanu, lémumu pienemsSanas efektivitati, darba izpildes efektivitati, uzraudzibu un
rezultatu analizi, un problému, kliidu un neatbilstibu novérsanu.

Vairak ka 40% respondentu uzskatija, ka augstskolas netiek nodroS$inats institucionalas
vadiSanas darba atvértums. 30% respondentu uzskatija, ka [émumu piepemsana, problemu,
klidu un neatbilstibu novérsana nav pietiekosi efektiva. Vairak ka 20% respondentu uzskatija,
ka augstskolas pastav problémas ar planosanu, darba izpildes uzraudzibu un efektivitati,
analizi un novértéSanu. Vairak ka % dala respondentu (26%) uzskatija, ka augstskola ir
nepietiekosSa informacijas aprite par stratégijas un kvalitates vadibas jautajumiem (3.6.tab.).

Tatad, salidzinoSi liels respondentu ipatsvars (20%-40%) nav apmierinati ar dazadu
vadiSanas komponentu — planoSana, darba izpildes uzraudziba, [@mumu pienemsana,
problému risinasana, stenoSanu vadiSanas darba. 40% dazada limena vaditaju uzskatija, ka

netieck nodroSinata institucionalas vadiSanas darba atvértiba, Iidz ar to darbinieki nav
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informéti/informé&ti nepietickoSi par strat€gijas un kvalitates vadibas izmantoSanu un
ieguvumiem vadiSanas darba.
3.6. tabula

Respondentu atbilZzu sadalijums (procentos) jautajuma ,,Vai Jis kopuma esat
apmierinats ar minétajiem vadiSanas faktoriem augstskola, kura Jis stradajat?”
(skala 1-10; 1- noteikti ne, 10- noteikti ja), n=209

Vértejums (%)
n.p.k. Ar vadiSanu saistitie komponenti Skalano | Skalano | Skala no
1-4 5-6 7-10
1. | Darba izpildes analize un novertéSana 22 22 56
2. | Darba izpildes efektivitate 28 22 50
3. | Darba izpildes uzraudziba 23 16 61
4. | Darba planosana 26 19 55
5. | Institucionalas vadisanas atvertums 41 20 39
6. Infclrmz‘lcijas pieejamiba par stratégijas un kvalitates 2 17 57
vadibu
7. | Lemumu pienemsanas efektivitate 31 20 49
8. | Problému, kltidu un neatbilstibu novérsana 30 21 49

Avots: autores petijums, 2010.9.-2017.9.

Saistiba ar to, ka aptauja izmantotie jautdjumi — ar tematu saistitic komponenti jeb
mainigie, ir apjomigi péc skaita (kopa 13 jautajumi, turklat jautajumi no 10 lidz 13 ietver 52
apak$jautajumus), iegita informacija nav pietiekoSi parskatama, un nepiecieSams veidot
vienkar$otakas struktiiras datus. Sadu informaciju var sniegt faktoru analizes metode (Doing
Management Research, 2006.)

Apstradajot respondentu kopas datus, iegiita reduceto faktoru matrica, no kuras talak
veidota griezta (rotated) komponentu matrica izmantojot varimaks (varimax) faktoru rotacijas
metodi SPSS programma. Varimaks metodé tiek minimalizéts mainigo skaits, kuriem ir lieli
faktoram atbilstosi svari. Metode faktoru aprakstu vienkarSo, grup€jot ap sevi vairak saistitos
mainigos (ar lielaku svaru). (Promocijas darba 7. pielikums).

Tika samazinats komponentu (mainigo) skaits, grup&jot vairak saistitos mainigos ar
lielakiem svariem (korelacijas koeficienta minimalais nozimibas limenis ne mazaks par 0,3).

No visa iesp&jama mainigo savstarp&jo korelaciju klasta, tika izcelti tris faktoru bloki (F1, F2,

F3), kas ietver aptaujas jautajumus no 10-13. Faktoru analizes rezultata aptverta informacija
67% apméra. Izmantojot rezultatus, var pienemt, ka F1 komponenti tematiski veido
strateégisko vadibu (3.7.tab.), F2 komponenti — kvalitates vadibu (3.8.tab.), bet F3 komponenti
— veiktsp&jas vadibu (3.9.tab.)
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3.7.tabula

Reducéto faktoru tabula péc grieSanas — faktors ,,Stratégiska vadiba”(F1)

Komponenti (mainigie) Faktora svari
q13.11.Problému, kltdu un neatbilstibu novérsana ,893
q13.9. Leémumu pienemsanas efektivitate ,873
q10.8. Vadisanas kompetence ,852
q13.2. Darba izpildes efektivitate ,837
ql0.7. Atbalsts jauninajumiem institucionalas vadiSanas darba ,836
g10.9.Atbildiba par piepemtajiem [émumiem ,833
q13.3. Darba izpildes uzraudziba ,823
ql3.4. Darba planosana ,806
q13.5. Darbibas rezultatu izmaksu aprékinasana ,788
q13.7. Informacijas izplatiS8ana un aprite , 783
q13.10. Materialo un tehnisko resursu lietderiga izmantosana 178
ql3.1.Darba izpildes analize un novértésana 137
q10.10. Darbibas rezultatu vertésana 132
q10.2. Amatu funkciju atbilstiba struktiirvienibu mérkiem ,684
q13.6. Finansu sistémas caurspidigums ,676
q13.8. IT pielietojums visos personala ITmenos ,673
q12.6. IT modernizacija ,600
ql1.5.Rezultati tiek regulari vertéti ,563
q10.15. Lidzsvarota vispargja (administrativa) personala noslodze ,517
q12.10. Vispargja (administrativa) personala ikgadgja vertésana ,443

Avots: autores veidots, izmantojot faktoru analizes rezultatus.

3.7. tabula atspoguloti ,,Startégiskas vadibas” faktora un to komponentu raditaji, kas

uzrada statistiski nozimigu korelaciju, t.i., starp faktoriem un to mainigajiem (komponentiem)

noverota viscieSaka korelacija. Jo lielaks faktora svars péc absoliitas veértibas, jo lielaka

mainigajam saikne ar attiecigo faktoru. Komponenti ar lielaku svaru — ,,problému, klidu un

neatbilstibu novérsana” (0,89), ,,Jémumu pienemsanas efektivitate” (0,87).

3.8.tabula

Reducéto faktoru tabula péc grieSanas — faktors ,,Kvalitates vadiba”(F2)

Komponenti (mainigie)

Faktora svari

q11.3. Priekslikumi normativas bazes uzlabojumiem 167
q11.9.Aktivitates risku novér§anai/mazinasanai , 748
q11.4. Ieks€jo un argjo normativo dokumentu parzinasana , 743
q11.10. Attistibas stratégijas parzinasana 141
q11.8. Izpratne par ieksgjas kvalitates vadibas biitibu un mérkiem ,697
ql1.7. Tespgjas ietekmét stratégiskas planosanas procesus ,641
ql1.6. Iespg&jas piedalities lemumu pienemsanas procesos ,621
ql1.2. Klidu un neatbilstibu identific€Sana/noversana ,611
ql1.1. Inform@tiba par pienemtajiem lémumiem ,576

Avots: autores veidots, izmantojot faktoru analizes rezultatus.
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3.8. tabula atspogulotie ,,Kvalitates vadibas™ faktora komponentu raditaji parada, ka
komponentiem ,,priekSlikumi normativas bazes uzlabojumiem” (0,76), ,aktivitates risku

novérSanai/mazinasanai” (0,74) ir liclaka korelacija ar faktoru.

3.9.tabula

Reducéto faktoru tabula péc grieSanas — faktors ,,Veiktspéjas vadiba”(F3)

Komponenti (mainigie) Faktora svari
q12.8. Struktiiru reorganizacija/optimizacija ,688
q10.3. Vispargja (administrativa) personala skaits -,664
q10.14. Vispargja (administrativa) personala macibas /kvalifikacijas celSana ,635
q10.12.Vispargja (administrativa) personala karjeras izaugsmes iesp&jas 572
q10.13.Vispargja(administrativa) personala tehnologisko resursu nodro$inajums ,536
q11.16.Priekslikumi darbibas jomu uzlaboSanai 444

Avots: autores veidots, izmantojot faktoru analizes rezultatus.

3.9. tabula atspogulotie ,,Veiktsp€jas vadibas” faktora komponentu raditaji péc to
statistiskas nozimibas ir zemaki neka ,,Stratégiskas vadibas” un ,,Kvalitates vadibas” faktoru
komponenti. Komponentos ar lielaku svaru ieklaujas autores analiz€td administrativo
strukt@irvienibu optimizacija (0,68), kas nepiecieSama, lai ieviestu kvalitates un stratégiskas
vadibas specialistu amatus, tadejadi nodroSinot vadiSanas pieeju kordin€Sanu un
dokumentésanu, un augstskolas procesu virzibu uz planoto rezultatu sasniegSanu.

Talak autore shematiski att€lojusi visu tris faktoru sasaisti ar komponentiem, no
reducéto faktoru matricas izmantojot tos komponentus, kuriem ir lielaki faktoru svari, un, kuri
ir tematiski piederigi attiecigajam faktoram. Gan faktori, gan komponenti sagrup€ti un
raksturoti, atbilstosi to svarigumam (lielaks svars péc absolitas vértibas). (3.7.att.).

1.faktors (F1) — Stratégiska vadiba, péc faktoru analizes sniegtajiem datiem, ir

visbiitiskakais faktors. Komponenti ar vislielako faktora svaru: ,problemu, klidu un
neatbilstibu novérsana” (0,89), ,lémumu piepemSanas efektivitate” (0,87), ,.izpildes
efektivitate” (0,83), ,,izpildes uzraudziba” (0,82), ,,izpildes planosana” (0,80), apstiprina
pétijuma ieprieks ieglitos rezultatus — stratégiskaja vadiba nepiecieSams picelietot vadiSanas
cikla visus posmus, ieskaitot atgriezenisko saiti [Emumu pienemsana par problému risinasanu

un izpildes un darbibas rezultatu uzlabosanu.

116



Problemu, kltdu un
neathilstibu novériana

Lémumu pienemsanas
efektivitate

Priekslikumi
normativas bazes
uzlabojumiem

Administrativo
strukifiru
reorganizacija/
optimizacija

Vadisanas kompetence

Aktrvitates nskn
noverianai/mazinasanai

Izpildes efektivitate

parzinisana 4

r

Administrativa
personila macibas

Normative dokumentu |,

-

Atbalsts jaunmaumiem
nstitucionilas
vadianas darba

Izpratne par ﬂtk@éjis
kvaljtafes vadibas
biitbu un mérkiem

Administrativa
personala karjeras
1zaugsmes 1espejas

Izpildes uzraudziba

- Klidu un neatbilstibu

Darba planosana

identificéiana

Informacijas izplatidana
un aprite

Informé&tiba par
plenemtajiem

Izpildes analize un
novertéiana

Rezultatu vertéiana

Attistibas stratégijas
parzinasana

Tesp&ja ietekmat
stratégiskas planosanas
procesus

Iespéja piedalities
lemumu pienemsanas
procesos

lemumiem

3.7. attels. Komponentu sasaiste ar kvalitates vadibas, stratégiskas vadibas,

veiktsp€jas vadibas faktoriem.

Avots: autores veidots, izmantojot faktoru analizes rezultatus.

Respondenti zemak vért€jusi komponentus, kas ietilpst vadiSanas cikla posmos —

limena vaditaju ,iesp&ju ietekmét stratégiskas planosanas procesus” (0,64), un ,piedalities

Autores iepriekS analizétie vadiSanas principi

,»atbalsts jauninajumu ievieSanai institucionalas vadiSanas darba” (0,83) izkristaliz€jas ka

lémumu pienemsanas procesos” (0,62), respondenti vertejusi zemak.

117

»izpildes analize un vértésana” (0,73) un ,;rezultatu vért€sana” (0,73), kas var liecinat par to,
ka Sie komponenti netiek pietickoSi realizéti, t.i., vadiSanas cikla nepietiekoSi tiek veikta

darbibas un izpildes rezultatu analize un vértéSana. Komponentus, kas saistiti ar dazada

— ,,vadiSanas kompetence” (0,85) un



svarigakie komponenti stratégiskas vadibas faktora, uzradot cieSu sakaribu ar faktoru.
Respondenti zemak veért&jusi informacijas izplatiSanu un apriti (0,78) par jautajumiem, kas

saistiti ar strat€gisko vadibu.

2.faktors (F2) — Kwvalitates vadiba, atbilstosi respondentu viedoklim, augstak vértéti
komponenti ,priek§likumi normativas bazes uzlabojumiem” (0,76), ,aktivitates risku
mazinasanai/noveérsanai” (0,77), ,,normativo dokumentu parzinasana” (0,74), ,,izpratne par
kvalitates vadibas biitibu un mérkiem” (0,69).

Nedaudz zemak verteti komponenti ,klidu un neatbilstibu identifice$ana/noveérsana”
(0,61) un informeétiba par pienemtajiem lémumiem (0,57), kas, savukart, atkartoti liecina par
to, ka netiek pielietota atgriezeniska saite lémumu piepemSana problému un neatbilstibu
risinasana, ka ar1 vidéja Iimena vaditaji biezi ir nepietiekoSi informéti par pienemtajiem
lémumiem un Tstenotajam aktivitatem kvalitates vadiba.

3. faktors (F3) — Veiktspéjas vadibas faktors. Viscie$aka saikne ar faktoru ir $adiem

komponentiem: ,,administrativo struktiiru reorganizacija/optimizacija” (0,68), ,,administrativa
personala macibas/kvalifikacijas celSana” (0,63), ,administrativa personala Kkarjeras
izaugsmes iesp€jas” (0,57), kas liecina par to, ka respondenti noverté organizatoriskas
strukttiras sakartotibu — funkciju atbilstibu mérkiem un uzdevumiem, un administrativa
personala macibu plana izstradi un istenoSanu, kas nepiecieSams izvertéjot administrativa
personala darba izpildi.

Pamatojoties uz faktoru analizes rezultatiem, autore secina, ka, ja tiek pielietoti visi
vadiSanas cikla posmi, tad stratégiska, kvalitates un veiktsp&jas vadiba izmantota pilnvertigi.
Stratégiskaja un kvalitates vadiba vadiSanas cikla posmi ieklauj plano$anu, ricibu, un lémumu
pienemsanu problému risinaSanai un rezultatu pilnveidei, pamatojoties uz darbibas un izpildes
rezultatu analizi. Tadejadi tiek nodroSinata atgriezeniska saite, t.i., jaunu uzdevumu/ricibu
planoSanai un istenoSanai, sasaisté ar objektiviem faktiem un informaciju par rezultatu
sniegumu praks€. Veikstsp&jas vadiba cikla posmi ieklauj administrativo struktiirvienibu
darbinieku darba izpildes vertéSanu, kas ieklauj [éEmumu pienemSanu par nepiecieSamajiem
uzlabojumiem izpildes rezultatu snieguma, ieklaujot ari praksé realiz€jamu apmacibu un
karjeras attistibas planu.

VadiSanas pieejas iesp&jams izmantot, ja tiek optimiz€ta organizatoriska struktira, kur
administrativo amatu funkcijas atbilst struktiirvienibu mérkiem, kas, savukart, ir saskanoti un
atbilstosi augstskolas konkréto un strat€gisko mérku izpildei.

Faktoru analize paradija, ka no autores ieprieks raksturotajiem vadiSanas principiem, uz

rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSana ka galvenie piemérojami ,,vadiSanas
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kompetence”, ,atbalsts jauninajumiem institucionalas vadiSanas darba”, ,horizontala

sadarbiba” un ,,vadiSanas darba atvertiba”, kas nodroSinatu informacijas pieejamibu par

stratégijas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas ietvaros realiz€tajiem pasakumiem no augstaka

Iimena vaditaju puses. Tas veicinatu administrativo struktiirvienibu vaditaju un darbinieku

iespgjas izteikt priekslikumus un ietekmét lémumu pienemsanas procesus.

Kopsavilkums par aptauja iegtitajiem rezultatiem

1.

Lai arT vairakums respondentu atzinigi veértgja institucionalas vadiSanas modernizaciju
augstskolas (universitatés) — uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju ievieSanu, vairak
neka puse respondentu (64%) uzskatija, ka institucionalaja vadiSana nepiecieSamas
reformas jeb bitiski uzlabojumi. Salidzinosi liels respondentu ipatsvars (24% - 29%)
uzskatTja, ka stratégiska, kvalitates un veiktspéjas vadiba tiek istenotas nepilnigi —
iztrukst uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju komponentu efektivaka izmantoSana,
un raksturiga formala pieeja.

Neraugoties uz augstskolu autonomijas un pasnoteik$anas priekSrocibam, respondentu
vairakums (68%) uzskatija, ka augstskolam biitu nepiecieSama liclaka neatkariba
institucionalas vadiSanas darba.

Atbilstosi respondentu vairakuma (51%) vertéjumam, administrativo struktirvienibu
darbibas un koordinacijas izteikta hierarhija nevecina sadarbibu izpildot uzdevumus
procesu ietvaros, un palénina izpildes rezultatu sasniegSanu.

Aptaujas rezultata iesp&jams secinat, ka augstskolu (universitasu) dazada limena
vaditajiem kopuma pietriikst informacijas par administrativo struktiirvienibu
funkcijam, to sabalansétibu, administrativa personala vértéSanu, macibu un karjeras
izaugsmes iespéjam. Tas var liecinat par nepietieko$u informaciju un komunikaciju
jautajumos par administrativo struktiirvienibu mérkiem un uzdevumiem, t.sk. uz
rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju ievieSanu un izmantoSanu.

Respondenti visaugstak vert€ja savu ka wvaditdja amata atbilstibu Sadiem ar
institucionalo vadiSanu saistitiem komponentiem (prioritara seciba): ,uzklausu un
istenoju priekslikumus savas darbibas jomas uzlaboSanai”, ,esmu informéts par
piepemtajiem lémumiem”, ,,sistematiski atskaitos par rezultatiem sava darbibas joma”,
,parzinu darbibas stratégiju”, ,,manas darbibas jomas rezultati tiek regulari vertéti”,
»man ir izpratne par iek$ejas kvalitates vadibas biitibu un mérkiem”, ,,identific€ju un
novérSu kliidas un neatbilstibas”, ,labi parzinu iek§€jos un argjos normativos

dokumentus”, ,,man ir iesp€ja piedalities lemumu pienemsanas procesos”.
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6. Lai arT respondenti apstiprinaja, ka vigiem ,,ir iesp&jas piedalities institucionalas
vadiSanas lémumu pienems$ana”, un vini ,parzina darbibas strat€giju”, iesp&ju
»letekm@t stratégiskas planosSanas procesus” respondenti vértéja daudz zemak — 27%
respondentu izteica viedokli, ka viniem nav iesp&jas ietekmét stratégiskas planosanas
procesus. Art faktoru analizes rezultati paradija, ka institucionalas vadiSanas I€mumu
pienemsana iztriikst visu Itmenu vaditaju iesaiste.

7. Vairak neka 30% respondentu uzskatija, ka lémumu pienemsana un problému, klidu
un neatbilstibu noveérSana institucionalas vadiSanas darba nav pietiekosi efektiva, un
vairak ka 20% respondentu uzskatija, ka institucionalas vadiSanas darba ir problémas
ar planoSanu, izpildes uzraudzibu, analizi un novérté€Sanu. Tas saistits ar faktu, ka
institucionalaja vadiSana biezi netiek pieméroti visi vadiSanas cikla posmi — iztriikst
uzraudzibas, izvert€Sanas un analizes posmu, un atgriezeniskas saites izmantoSanas
lémumu pienemsana par izpildes un darbibas rezultatu uzlabojumiem.

8. Vairak neka 60% respondentu uzskatija, ka augstaka Iimepa vaditajiem ir pietickosa
vadiSanas kompetence, augstaka limena vaditaji atbalsta jauninajumus institucionalas
vadiSanas darba, un wuzpemas atbildibu par piepemtajiem Il€mumiem. Tomer
salidzino8i augsts (12% — 29%) bija to respondentu ipatsvars, kuri nepiekrita Siem
apgalvojumiem. Ari faktoru analizes rezultati paradija, ka ,,vadiSanas kompetences”
komponentam ir cieSa korelacija ar stratégiskas vadibas faktoru, t.i., stratégiskaja
vadiba nepiecieSams regulari papildinat un uzlabot vadiSanas zinasanas un prasmes.
Autore secina, ka aptaujas rezultati papildina dokumentu analizes un interviju

rezultatos gito atzinu, ka augstskolu institucionalas vadiSanas praksé nepiecieSams secigi
izmantot vadiSanas cikla visus posmus, kur I€émumu pienemSana par turpmakajiem
uzdevumiem un ricibu balstas uz objektivi izvértétiem izpildes un darbibas rezultatiem.

Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSana nav iesp&jama bez augstskolas
organizatoriskas struktiiras izmainam atbilstosi funkcijam un procesiem stratégiskas,
kvalitates un veiktsp&jas vadibas ietvaros, kas galvenokart saistams ar kvalitates
vaditaja/specialista amata ievieSanu augstskolu organizatoriskajas struktiiras, un uz rezultatu
orient€tu vadiSanas pieeju decentralizaciju visos augstskolas strukturalajos Iimenos.

Augstskolu hierarhiska struktiira un funkciju izpilde ir kav&joss faktors stratégijas un
kvalitates vadibas izmantoSana, jo paléninas sadarbiba un rezultatu sasniegSana procesu
izpilde.

Tapat ar1 iesp€jams secinat, ka visu Iimenu vaditdjiem administrativajas

struktlirvienibas kopuma pietriikst zinaSanas un pieredze par organizaciju parmainu vadibu,
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t.sk. par funkciju izpildes un struktiiru optimizaciju, un biitu nepiecieSams vairak aktivizet
augstskolu vaditaju lideribu un atbalstu jauninajumu ievie$anai institucionalas vadiSanas

darba.

3.2. leteikumi uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju efektivakai
izmantoSanai augstskolas

Atbilstosi promocijas darba mérkim, autores uzdevums ir ne tikai noteikt stratégiskas,
kvalitates un veiktsp&jas vadibas problémas, veicinoSos un kav&joSos faktorus, bet sniegt
ieteikumus institucionalas vadiSanas darba uzlabojumiem.

Pamatojoties uz identificétajiem sasniegumiem un problémam, aktualakajam attistibas
tendencém augstskolu vadisana, iesp&jams noteikt galvenos veicinoSos un kavéjosos faktorus

uz rezultatu orient€tu vadisanas pieeju ievieSana un izmantosana (3.10. tab.).

3.10. tabula
VeicinoSie un kavéjoSie faktori uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju ievieSana un
izmantoSana
Veicinosie faktori Kavéjosie faktori
- Globalizacijas,  pieaugosas  konkurences, | - Augstskolas ka akadémiskas institiicijas -

mainigo socialekonomisko apstaklu ictekme -
lai sp&tu sasniegt mérkus atbilsto$i prasibam,
augstskolas no ,,procediiram orientétas”
vadiSanas ir spiestas pariet ,uz rezultatu
orientétu” vadiSanu.

IZM normativais regul&ums par augstakas

izglitibas  finanséSanu, kur augstskolam
pieskirtais finans€jums ir saistits ar rezultatu
sniegumu.

Valsts augstskolu juridiskais statuss —

autonoma institlicija ar pasparvaldes tiesibam
nosaka to, ka augstskolas var brivi istenot
institucionalas vadiSanas uzlabojumus,
piemeram, veikt strukturalas un funkcionalas
izmainas.

Latvijas augstskolu labakas prakses pieméri
institucionalas vadiSanas joma — stratégiskas,
kvalitates un veiktspgjas vadiba. Piemeéram,
JVLMA, BA, RPIVA publiski pieejama
kvalitates vadiba izmantojama dokumentacija.
Latvijas augstskolu labakas prakses pieméri
organizatoriskds  struktiras  optimizacijai
administrativajas struktiirvienibas - kvalitates,
stratégijas specialistu, iek§&jo un kvalitates
auditoru amatu funkciju ievieSana.

Vairakuma augstskolu izveidota centralizéta
kvalitates vadibas, stratégiskas vadibas un
veiktsp&jas vadibas organizatoriska struktiira,

- Nepietiekosi  tiek

tradicionali vairak slégta neka atverta tipa
organizacijas  (grutak iesaistities publiskas
parvaldes modernizacijas procesos, raksturiga
birokratiska vadisanas pieeja).

Var  but  raksturiga  formala  pieeja
institucionalas vadiSanas attistibas mérku,
uzdevumu izpild€ un rezultatu sasnieg$ana.

- Nelielam augstskolam pietrikst administrativo

resursu uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju
dokument@Sanai atbilstoSi teoretiskiem
priekSrakstiem un standartiem.

Nepietiekama atgriezeniskas saites
pieméroSana un tas rezultatu analize 1€mumu
pienemsanai.

merita  funkcionala
efektivitate — cik liela méra un kada kvalitate
sasniegtie izpildes un darbibas rezultati saskan
ar planoto.

Uz faktiem un pieradijumiem balstiti rezultati
un augstskolu attisttbas  dokumenti —
stratégijas, koncepcijas, kvalitates politikas vaji
kalpo ka operativas un stratégiskas vadibas
lémumu pienemsSanas pamatojums.

Léna veikstsp€jas vadibas ievieSana
augstskolas -  administrativa  personala
vertésana iztrukst sasaistes starp personala
kompetenci, izpildes rezultatiem, apmacibu un
karjeras iesp&am. Veiktsp&jas vadiba netiek
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3.10.tabulas turpingjums

kura icklauti administrativo
direktoru/prorektoru, kvalitates, strat€gijas un
personala vadibas specialistu amati.

- Kopuma augstskolam ir kvalitativi izstradatas
attistibas strat€gijas, to struktiira ir atbilstosa
Lidzsvarotu  raditaju  sistémas  metodei.
Augstskolu attistibas un planosanas dokumenti
pec to saturiskas kvalitates var tikt izmantoti ka
bazes materials 18émumu pienemsanai un ricibai
prakse.

izmantota operativaja vadiSana, bet tikai ka
darbinieku vertésana vienu reizi gada.
Administrativa personala (vaditaji, darbinieki)
atlasé iztrikst sasaistes starp amata izpildes
profesionalismu un uz rezultatu orientStu
vadiSanas pieeju izmantosanas specifiku.

Léna administrativas struktiras un funkciju
optimizacija-administrativo
struktiirvienibu/amatu funkcijas netiek
pietiekosi analizétas, izveértétas, ka arT funkciju

auditu ieteikumi ne vienmeér tiek ieviesti

praksg.

- Iztrikst vaditaju liderisma  sasaiste ar
institucionalas vadiSanas darbu -
administrativa  personala  motivéSanu uz
rezultatu orient&tu vadiSanas pieeju
izmantoSana.

- Uzdevumu izpilde procesu ietvaros vairak
atbilstos$i funkcionalajai vadiSanas struktiirai -
hierarhiskajai paklautibai, nevis horizontalajai
sadarbibai.

- Institucionalas vadiSanas darba atvertibas

trakums — dazada Iimepa vaditdji nav

pieticko$i informéti par vadiSanas pieeju
izmanto$anas mérkiem un ieguvumiem.

Avots: autores veidots, izmantojot pétijuma rezultatus.

Empiriska pétijuma rezultati paradija, ka augstskolas kopuma nepastav problémas ar
mérku un uzdevumu teorétisko formuléjumu (atbilstoSi Lidzsvarotu raditaju sist€mas
metodei) attistibas un planosanas dokumentos, un iecerém ieviest efektivi funkciongjosu
organizatorisko jeb institucionalo vadiSanu, kura ieklautas uz rezultatu orientétas vadiSanas
pieejas. Problémas rada vadiSanas pieeju piemérosSana praktiskaja darbiba — institucionalas
vadiSanas mérku un uzdevumu izpildé. Tas var but saistits ar formalu piceju stratégijas,
kvalitates un veiktsp&jas izmantoSana — to ievieSana biezi tiek uztverta ka parraugosSo
ministriju un citu institiciju piespiedu iniciativa. Tapat raksturigi, ka augstskolas ne vienmér
ir izpratne par uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju ievieSanas ieguvumiem augstskolas ka
organizacijas vadiSanas darba pilnveidé — lemumu pienemsana un mérku sasniegSana. Nelielu
augstskolu (studgjoso skaits mazaks par 1000) gadijuma pietrukst administrativo resursu, lai
vadiSanas pieejas dokument&tu atbilstosi teorétiskajiem priekSrakstiem un standartiem.

Organizgjot augstskolas institucionalo vadiSanu (vadibas procesi) atbilstoSi uz
rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju efektivai izmantoSanai, iesp&jama visu darbibas jomu —
pamata procesu un atbalsta procesu vadiSana un virziba uz izpildes un darbibas rezultatu
sasniegSanu. Uz rezultatu oriente€tu vadiSanas pieeju ievieSana augstskolu vadiSana
uzlabojumus augstskolas procesu vadiba nodroS$ina, ja augstskolu visu lIimenu vaditaji praksé

pieméro lideribu, attista vadiSanas kompetenci un sp&ju macities, atbalsta jauninajumu
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ievieSanu vadiSanas darba, nodroSina horizontalo sadarbibu ar administrativajam
struktiirvienibam, un vadiSanas darba atvertibu.

VadiSanas pieeju efektiva izmantoSana atrodas augstskolas izpildvaras darbibas un
atbildibas joma. Pieeju ievieSanu un izmantosSanu ietekmé arT lémgjvaras organi, kuru sastava
perspektiva varétu biit gan ieksgjie, gan argjie parstavji (augstskolu padomes ar ieksgjiem un
aréjiem parstavjiem ievieSana). VadiSanas pieeju izmantoSana, mijiedarbiba ar autores
definétajiem vadiSanas principiem, lauj optimizét augstskolas darbibas jomas un to procesus,
lai sasniegtu planotos mérkus un rezultatus.

Uzlabota procesu vadiba ietver planosanu, kritériju izstradi katram procesa rezultatam,
un talak — visu procesu izpildi (realiz€jot uzdevumus/aktivitates procesu ietvaros) un izpildes
uzraudzibu. Sada procesu vadiba nodrosina izpildes rezultatus, t.i., rezultativos raditajus,
kurus uzrada administrativas struktirvienibas, izpildot to mérkos un funkcijas paredzetos
uzdevumus. Atbilstosi Lidzsvarotu raditaju sistémas metodei, izpildes rezultatiem talak
janodroSina darbibas rezultati — augstskolu konkréto un stratégisko mérku sasniegsana.

Pielietojot vadiSanas cikla visus posmus un veidojot to savstarpgjo sasaisti, rezultati
tiek analizeti, tatad, tiek salidzinats, kadi rezultati tika planoti, un kadi — realizéti prakse (cik
liela méra rezultats sasniegts), kas, savukart, nodroSina to, ka tick mérita mérku sasniegSanas
funkcionala efektivitate. Izmantojot atgriezenisko saiti, tiek piepemti objektivi, uz faktiem
balstiti Iémumi jaunu ricibas uzdevumu izstradei, lai uzlabotu rezultatu sniegumu. VadiSanas
cikla visu posmu sasaiste, 1pasi uzsverot analizi, vértéSanu un lémumu pienemsanu, attiecas
gan uz izpildes, gan darbibas rezultatiem.

Pétijuma rezultati paradija, ka vadiSanas cikls augstskolas tiek parrauts apméram
tresaja posma — augstskolu vadiSana nepietiekosi tiek apzinati un analiz€ti sasniegtie rezultati,
lidz ar to, netiek piepemti lémumi talakai ricibai, kas saistita ar rezultatu snieguma
uzlabojumiem. Lai veiksmigak izmantotu uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju ieguvumus,
nepiecieSama pastiprinata visu veidu rezultatu (rezultativo raditaju) analize, kas, savukart,
palidzetu vaditajiem vairak identificét problémas, un veicinatu aktivaku lémumu pienemsanu
problému risinasanai, tadejadi uzlabojot rezultatu sniegumu perspektiva. Raksturigi, ka
rezultatu uzskaite un apkoposana vairak tiek izmantota iek§€jam un ar&jam atskait€ém, nevis
vaditaja darbam — l@émumu pienemsSanai problému risinaSanai vai rezultatu snieguma

uzlaboS$anai.
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Institucionala parvalde- 1éméjvara
(Augstskolas senats, Augstskolas padome)

)

Lideriba

A

Vadisanas kompetence
VadiSanas darba atvértiba
Horizontala sadarbiba

Institucionala vadisana- izpildvara (rektors,
prorektori, vietnieki, administrativo
strukttrvienibu vaditaji)

Sp&ja mactties, ieviest jauninajumus
vadiSanas darba

N

Optimizeta organizatoriska struktiira un funkcijas

Stratégiska vadiba

(atbilstosi Lidzsvarotu

raditaju sist€émas

metodei) T

Iy’

Kvalitates vadiba
(atbilstosi Izcilibas
modelim)

Il

Veiktspgjas vadiba

Planosana,
kriteriji

Uzlabota Izpildes Darbibas MERKU
rocesu rezultati St [AT
p L rezultati, REZULTATU
vadiba re(ziult§t1v1e rezultativie SASNIEGSANA
raditaj1 = dTtai
I J raditaji ~

Lemumu

I _ pienemsana
) Analize,
verteésana, I

Izpilde,

uzraudziba

Kliadu, neatbilstibu [emumu

_ P ienemsana
noveérsana izpildes pIen UZLABOTI

procesa MERKI,

REZULTATI
O

VadiSanas cikls-atgriezeniska saite

Funkcionalas efektivitates meriSana — cik liela méra sasniegts rezultats

3.8.attels. Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanas shematisks attélojums.

Avots: autores veidots, izmantojot teorétiska un praktiska pétijuma rezultatus.

Shematiski attélota (3.8.att.) vadiSanas pieeju izmantoSana augstskolas vadiSanas

praksg, ieveérojot visus vadiSanas cikla posmus, un pasi — atgriezeniskas saites izmantoSanu

lémumu piepemsana, var nodros§inat uz rezultatu orientétu vadiSanu.

Personals un ta kompetence ir viens no galvenajiem resursiem uz rezultatu orient€tu

vadiSanas pieeju ievieSana un efektivaka izmantoSana. Viens no uzdevumiem augstskolu
personala vadiba — administrativo struktiirvienibu darbinieku ikgadgja verté$ana no sasniegto
rezultatu viedokla, un vertéSanas rezultatu sasaiste ar macibu, karjeras izaugsmes un
atalgojuma planojumu (atbilstosi veiktsp&jas vadibai). Biutu nepiecieSams vairak izvertét

administrativo amatu funkciju izpildes profesionalizaciju — funkciju izpildei attiecigajos
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amatos piesaistami specialisti atbilstosi nepiecieS8amajai kompetencei. Ipasi tas attiecinams uz
kvalificetu, kompetentu specialistu piesaisti administrativo strukttrvienibu vaditaju amatiem.
Ka liecina aptaujas rezultati un interviju rezultati ar universitdSu administrativajiem
direktoriem, administrativa personala vérté€Sana augstskolas norit nepietieko$i, administrativa
personala funkcijas dubl&jas, un personala noslodze nav pietiekoSi sabalanséta. Veikstpgjas
vadiba ir ikdienas operativa darba process, kura tiek kontroléta, vértéta un korigéta
administrativa personala uzdevumu izpilde. Ka minéts ieprieks, augstskolas veiktsp&jas
vadiba tiek piemérota vienu reizi gada ka darbinieku izvertésana.

Tapat ka vadiSanas cikla pielietoSana un funkcionalas efektivitates meriSana, ari
organizatoriskas struktiiras un funkciju optimizacija ir vienlidz butiska uz rezultatu orientgtu
vadiSanas pieeju efektivakai izmantoSanai. Administrativo struktiirvienibu amatu un funkciju
sadaltjumu nepiecieSams istenot ta, lai struktiirfunkcionalais modelis sekmé&tu uz rezultatu
orientétu vadiSanas pieeju efektivaku izmantosanu. Kopuma augstskolas notiek strukttras un
funkciju optimizacija, funkciju auditi un ta ieteikumu ievieSana, tomér pétijjuma rezultati
liecina, ka strukturalas izmainas tiek pielagotas parak Ieéni (neatbilstosi straujajam aréjas vides
parmainam un prasibam — institucionalas vadiSanas izteiktai orientacijai uz rezultatu, un jaunu
mérku/uzdevumu izpildei), un optimizacija var but tikai formala. Augstskolas batu
nepiecieSams aktivak veikt administrativo struktiirvienibu funkciju auditus — strukttrvienibu
un amatu funkciju sasaisti ar procesos veicamajiem uzdevumiem, un augstskolas mérku
sasniegSanu. Ja arT administrativo funkciju auditi tiek veikti, biezi ieteikumi netiek piemeroti
praks€. Vadoties pec auditu rezultatiem, iesp&jamas struktiiru, to mérku un uzdevumu, ka ari
amatu funkciju izmainas — apvienoSana, likvidéSana, ka arT jaunu struktiru un amatu
(pieméram, kvalitates vaditaju/specialistu, stratégijas specialistu u.c.) veidoSana. NovérSot
funkciju dublé$anos un parklasanos, iesp&jams racionalak izmantot resursus, un uzlabot
horizontalo koordinaciju struktirvienibu un amatu savstarpéja sadarbiba procesu izpildeg.
JanodroSina, lai administrativajas struktiirvienibas bitu izstradati ikgad€jie ricibas plani,
attistibas uzdevumi, un veicamie uzdevumi strukturéti procesos.

Lideriba, vadiSanas kompetence un profesionalizacija.

Promocijas darba teorétiskaja dala atspogulots, ka gan vadibzinatnes klasiku darbos,
gan miusdienu pétnieku atzinas, lideriba akcentéta ka vadiSanas princips, ko sava praktiskaja
vadiSanas darba nepiecieSams aprobét augstskolu vaditajiem. Liderorientéta vadiSana klast
par bitisku attistibas tendenci miisdienu augstskolu institucionalaja vadiSana. Uz rezultatu
orientétu vadiSanas pieeju efektiva izmantoSana saistita ar organizacijas parmainam, bet

parmainu vadiSana nav iesp&jama bez liderorientétas vadibas. P&tnieku atzinas par augstskolas
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augstaka un vid€ja limepa vaditaju lideribas prasmju nepiecieSamibu ir Tpasi svarigas
augstskolas autonomijas un argjas vides parmainu apstaklos, lai sp&tu motivét darbiniekus,
risinatu strat€giskos jautajumus un veidotu ieks€jo sadarbibu. Palielinoties augstskolu saiknei
ar sabiedribu, ka arT iespg€jam un nepiecieSamibai piesaistit argjo finans€jumu, palielinas ari
atras un elastigas lémumu pienemsanas un vaditaju personibas nNozime.

Aptaujas rezultati paradija, ka dazada limepa vaditajiem vairak jaatbalsta jauninajumu
ievieSana institucionalaja vadiSana, ka ari japaaugstina vadiSanas kompetence, jauznemas
atbildiba par pienemtajiem l€émumiem un vairak javérté un jaanaliz€ izpildes un darbibas
rezultati. Augstskolu planoSanas dokumenti un rezultatu uzskaitijjums vadibas zinojumos un
gada parskatos izmantojami ne tikai ka atskaites dokumenti, bet, galvenokart ka vaditaju
instrumentarijs operativo un strat€gisko lémumu pienemsana.

Intervijas ar wuniversitaSu administrativajiem direktoriem uzsverts, ka, lai ari
universitasu augstaka vadiba kopuma atbalsta vadiSanas pieeju modernizaciju, tomer
iniciativa un iesaiste no augstakas vadibas puses varétu but lielaka. P&tljuma rezultati liecina,
ka augstskolas nepiecieSsama sistematiska augstaka un vidéja limepa administrativo
struktiirvienibu vaditaju kompetences paaugstinaSana, pasi - organizacijas parmainu vadiSana
un struktiiras optimizacijas jautajumos, ka ar1 administrativo struktiirvienibu vaditaju
profesionalo prasmju stiprinaSana un pilnveide.

Horizontala sadarbiba, vadiSanas darba atvértiba.

Aptaujas rezultati paradija, ka struktiirvienibu sadarbiba augstskolas izteikti organizéta
atbilstoSi  hierarhiskajai  jeb  funkcionalajai  paklautibai. Interviju rezultatos ar
administrativajiem direktoriem uzsvérts, ka augstskolas pastav izteikti vertikala vadiSanas
struktiira, kas var negativi ietekmét komunikaciju, informacijas apmainu un sadarbibu gan
veicot uzdevumus procesu ietvaros, gan par vadiSanas pieeju izmantoSanas nosacijumiem un
ieguvumiem. Tadejadi, lai augstskolas varétu pilnvertigi realizét kvalitates vadibu, stratégisko
vadibu un veiktsp&jas vadibu, linearas hierarhijas struktiiras vieta augstskolas vairak javeido
ka matricas tipa organizacijas ar tiklveida horizontalo sadarbibu, komandas un projektu darba
principiem. Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSana iesp&jama tikai procesu
vadita sistéma, kur uzdevumu veik$ana un rezultatu sasniegSana notiek sadarbojoties
specialistiem dazadu strukttirvienibu ietvaros, un vaditajiem sadarbojoties ar specialistiem.
Misdienu augstskolu institucionalaja vadi$ana risinamajiem jautajumiem un veicamajiem
uzdevumiem ir sarezgits un komplekss raksturs, tad€] biezi nepiecieSama augstaka limena

vaditaju un specialistu tieSa sadarbiba.
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Lidz ar vertikalas hierarhijas mazinasanu un horizontalas sadarbibas pilnveidoSanu,
iespgjama efektivakas informacijas sist€émas ievieSana visos personala Itmenos. Dazada
Itmena vaditaji no universitatém uzskatija, ka vigiem ,,nav izteikta viedokla vai informacijas”
par daudziem ar institucionalo vadiSanu saistitiem jautajumiem, t.sk. uz rezultatu orientetu
vadiSanas pieeju pielietoSanu, kas, savukart, lauj secinat, ka pastav informacijas aprites un
komunikacijas problémas. Institucionalas vadiSanas darba nepiecieSama lielaka lemumu
pienemsSanas caurskatamiba (transparency), un institucionalas vadiSsanas darba atvértiba
(openess). Tas nodro$inatu visu limenu vaditaju un darbinieku labaku informé&tibu, motivaciju
un izpratni par to, ka notieck vadiSanas pieeju izmantoSana, — vai tas palidz vadit procesus un
sasniegt rezultatus.

Teorétiska un empiriska pétljjuma rezultati parada ari aktualakas augstskolu
institucionalas vadiSanas attistibas tendences Latvija un arvalstis.

Augstskolas ka organizacijas vadiSana attiecibas ar ar€jo vidi.

Valsts augstskolas ir publiska sektora dala, valsts tam pieskir budzeta finanséjumu, un
uz augstskolam attiecas valsts augstakas izglitibas politika un augstakas izglitibas un zinatnes
normativais reguléjums. Ari EUA (EUA Annual Report, 2012; Trends 2010: a decade of
change, Trends 2015: Learning and Teaching in European universities) un OECD (The state
of higher education, 2013; Changing patterns of governance, 2011) p&tijumos par masdienu
augstakas izglitibas sisttmas tendencém dominé atzipa, ka augstakas izglitibas iestades
saistiba ar vadiSanas un parvaldes darba organizaciju un rezultatu sasniegSanu analiz€jamas ka
publiska sektora sastavdala, un augstskolu sasniegtic rezultati studijas un p&tnieciba vértéjami
atbilstosi valsts un sabiedribas mérkgrupu vajadzibam. STtendence attistas ka pretnostatijums
vesturiski tradicionalajai izpratnei par augstskolu (ipaSi universitates tipa augstskolu) ka
slegtu akadeémisku institficiju. Arvalstu augstakas izglitibas iestazu pétnieki (Christensen T.,
2010; Agasisti T, 2006; Stensaker B., 2007; Harman K., 2007; Schimank E., 2005; Treadgold
E., 2007; De Boer H.F.et. al., 2010 u.c.) izteikusi atzinas, ka reformas augstskolu vadisana un
parvalde ir dala no plasakam publiskas parvaldes reformam, kas atspogulotas Jaunas
publiskas parvaldes (JPP) teorija un praksé. Tatad viena no tendencém, kas aktualiz&ta gan
paslaik, gan nakotné — valsts augstskolas aizvien izteiktak tiek analiz€tas un vértétas ka
publiska sektora organizacijas, un uz tam attiecas tie pasSi vadiSanas darba uzlabojumi, kas
publiska sektora organizacijas. Valstiska limeni, veidojot augstakas izglitibas politiku, viens
no svarigakajiem uzdevumiem ir tadas augstakas izglitibas politikas noteikSana, kas definétu,
kadi meérku izpildes raditaji tiek sagaiditi no augstskolam. NepiecieSama So raditaju sasaiste ar

augstskolu, parraugoSo ministriju strat€gijam, un valsts nacionalas attistibas planiem. Valsts
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noteiktajam normativajam regul&jumam bitu jabit saistitam ar ,,ckonomiskajam sviram” —
t.i., budzeta Iidzekli augstskolam tiek pieskirti pamatojoties uz sasniegtajiem rezultatiem
(performance based funding). Ka minéts darba ievada, IZM 2015. gada pienéma normativo
reguléjumu, kas nosaka budzeta finanséjuma pieskirSanu augstskolam péc sasniegto rezultatu
principa, t.i., papildus bazes finans€jumam augstskolam ir iesp&ja sapemt snieguma un
attistibas finanséjumu (Par PB pétijuma rezultatiem, 2014; IZM Koncepcija par jauna
augstakas izglitibas finansésanas, 2014, Augstakas izglitibas finansésanas modelis, 2015).

EUA, OECD (EUA Annual Report, 2012; Higher education governance, 2006, The
state of higher education, 2013 u.c.) un misdienu arvalstu pétnicku (Christensen T., 2010
u.c.) atzinas, ka ari promocijas darba autores pétijums parada, ka valsts institlicijas Isteno
parak lielu kontroli par augstskolu institucionalas vadiSanas darbu, kas vairak atbilst
paklautibas, nevis parraudzibas principiem. Latvijas augstskolu gadijuma ar&jais normativais
reguléjums, kas attiecinams uz valsts tiesas parvaldes institiicijam, daudzos gadijumos tiek
istenots ari attieciba uz augstskolam ka valsts pastarpinatas parvaldes institiicijam. Argja
ietekme uz augstskolam tiek Tstenota izdodot aizvien vairak normativo reguléjumu, tau no
valsts institliciju puses biitu nepiecieSama mazaka normativo aktu izpildes kontrole, bet vairak
darbibas rezultatu un meérku sasniegSanas efektivitates parraudziba. Gan autores veiktaja
pétijuma, gan arvalstu pétnieku atzinas secinats, ka, lai arT juridiski augstskolas ir autonomas
instithicijas, praksé organizatoriska autonomija — atbildiba un I€émumu pienemsSana par
struktiiras, funkciju izveidi un vadiSanu netiek pietiekosi realizéta. Augstskolu autonomijas
pilnvertigaku istenoSanu prakse ierobezo ne tikai valsts normativais reguléjums un to izpildes
parmériga kontrole, bet ari pasu augstskolu nepietickosa resursu (finanSu, personala)
kapacitate. Tadejadi, svariga ir promocijas darba giita atzina, ka augstskolas organizatoriska
autonomija var tikt pilnvertigi istenota, t.i., vairak orient€ta uz rezultatu sasniegSanu,
izmantojot jaunas vadiSanas pieejas, ja augstskolam ir resursu kapacitate, kas ieklauj ari
cilvekresursu kapacitates svarigakos aspektus — profesionalizaciju, kompetenci un atbildibu.
Perspektiva augstskolam bis nepiecieSams parskatit augstaka un vidéja l[imena administrativo
struktiirvienibu vaditaju profesionalizacijas attistibas iesp€jas, ka ar1 reglament€t atbildibu ne
tikai par finanSu un materialo resursu izmantoSanu, bet ari par sasniegtajiem rezultatiem
institucionalas vadiSanas uzdevumu izpilde.

Augstskolas perspektiva aizvien vairak bus paklautas globalajiem augstakas izglitibas,
zinatnes un darba tirgus konkurences nosacijumiem. Saistiba ar to, augstakas izglitibas
iestades — valsts augstskolas, aizvien vairak savstarp&ji konkurés gan viet&ja, gan starptautiska

Itment. Nakotné aktualaka klus augstskolu starptautiska vértésana (ranking) un salidzinasana
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(benchmarking), kas varétu veicinat ari labakas institucionalas vadiSanas prakses savstarp&ju
salidzinasanu, pieredzes apmainu un labako praktisko pieméru parpemsanu. Lai arT Latvija jau
vairakus gadus (kops 2009. gada ekonomiskas krizes) ar nelieliem partraukumiem tiek risinati
augstskolu skaita samazinaSanas jautajumi, Latvijas augstskolas attistas, un to rezultatu
sniegums studijas un pé&tnieciba lauj dalai no augstskolam ieklauties starptautiskos reitingos.
Pieméram, 2015. gada LU ka vieniga no Latvijas augstskolam pirmo reizi iekluvusi ,,The
Times Higher Education World University Rankings”, ienemot 601. - 800. vietu (LU 2015.
gada publiskais parskats).

Augstskolas ka organizacijas vadiSana attiecibas ar ieks€jo vidi.

Augstskolu institucionalaja vadiSana perspektiva bis raksturiga I€émgjvaras un
izpildvaras parstavniecibu nodaliSana un izpildvaras lomas paliclinasanas. Promocijas darba
pétito vadiSanas pieeju izmantoSana ir Tpasi svariga apstaklos, kad augstakas izglitibas iestazu
institucionalas sistémas gan Eiropa, gan pasaule realizé reformas, uzsverot augstskolas
izpildvaras lomu un nozimi. Gan arvalstu pétijumos, gan autores p&tijuma dominé atzina, ka
augstskolu institucionala limena léméjvaras un izpildvaras funkcijas nav skaidri definétas, un
tas dublgjas. Pieméram, augstskolas Iémgjinstitiicijas var pienemt tada paSa limena lémumus
ka augstskolas izpildvara, ka ari izpildvaras parstavji var parstavét lemgéjinstitiicijas. Tas
noved pie situacijas, ka augstskolu institucionalaja vadisana un parvaldé léméjvara nav isti
atdalita no izpildvaras. Iesp&jams, Sai problémai nakotné tiks pieversts vairak uzmanibas,
pieméram, ievieSot aréjo pusu (external stakeholders) léméjvaras parstavniecibu ka
augstskolas padomi. Saistiba ar 1émg&jvaras un izpildvaras funkciju precizaku definé$anu un
noskirsanu, EUA zinojumos (EUA Annual Report, 2012, Trends 2015: learning and teaching
European Universities u.c.) uzsverts, ka viena no augstakas izglitibas iestazu institucionalas
vadiSanas un parvaldes attistibas tendencém ir akadémiskas parstavniecibas un izpildvaras
parstavniecibas noskirSana, t.i., akad@miskas parstavniecibas lomas mazinasanas
administrativo lémumu piepemsSana. Lai arT akadémiskas un izpildvaras parstavniecibas bis
noskirtas, un tam bis konkrétak formulétas funkcijas un atbildibas, uzsvérta So abu
parstavniecibu ciesas sadarbibas nepiecieSamiba.

Augstskolu reformas.

Promocijas darba akcentéts, ka augstskolu reformas Rietumeiropa, Skandinavija un
citviet pasaulé notiek sakot ar 20.gs. 80., 90. gadiem. To noteica globalas socialekonomiskas
parmainas, kas radija publisko resursu samazinasanos, augstskolu, pasi ar universitates
statusu, lomas un funkciju palielinaSanos, un nepiecieSamibu modernizet institucionalo

vadiSanu un parvaldi, lai spétu sasniegt merkus un rezultatus jaunajos apstaklos.
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Latvija diskusijas par augstskolu reformam uzsaktas 2003. gada, un aktualiz&jusas
sakoties krizei 2009. gada, jo krizes sakuma periods bija piemé&rots augstakas izglitibas
reformam gan tadel, ka tas rosinaja ar augstako izglitibu un zinatni saistitas valsts institiicijas,
gan saistiba ar valsts budZzeta samazinajumu augstakajai izglitibai kopuma. Latvijas
augstskolu reformas kavéja iek$¢jo un argjo iesaistito pusu viedoklu atskiribas un pat izteikta
viedoklu konfrontacija, ka arf augstskolu visa limena vaditaju nepieticko$a pieredze institiiciju
parmainu vadisana. Dazadie viedokli par reformu nepiecieSamibu, to saturu un istenoSanas
veidu, ka arT nesp&ja vienoties kop&jiem mérkiem, ir galvenie iemesli, kade] augstakas
izglitibas un augstskolu institucionalas vadiSanas un parvaldes reformas Latvija tiek
novélotas. Autores veiktas aptaujas rezultati universitaSu dazada limena vaditaju vida
paradija, ka neskatoties uz to, ka lielaka dala respondentu uzskatija, ka augstskolas pamazam
tiek ieviestas uz rezultatu orientétas vadiSanas pieejas, vairak neka puse (64%) respondentu
uzskatija, ka augstskolu institucionala Iimena vadiSana nepiecieSamas reformas jeb bitiski
uzlabojumi.

Padomes ar ar¢jo ieintereséto pusu parstavju ievieSana ka augstskolas léméjinstitiicija.

Starptautiska prakse parada, ka tradicionalas akadémiskas pasparvaldes vieta
augstskolas ievie$ integrétas lémgéjinstitiiciju formas, kas nosaka to, ka augstskolas
léméjinstitiiciju sastava bez akad@miskas pasparvaldes parstavjiem ir arT aréjo ieintereséto
pusu parstavji. Ar $adu integrétu sastavu méginats risinat problémas, kasS saistitas ar
augstskolas ka slégtas akadémiskas vides pastavé$sanu, un augstskolu sasniegto rezultatu
nepietickosSu sasaisti ar sabiedribu un tautsaimniecibu. Pastav viedoklis, ka ar&jie parstavji no
uznémeéjdarbibas sektora augstskolu institucionalaja parvaldé sp&j ieviest uznéméjdarbibas
kompetenci, kas ietver labakas zinaSanas un pieredzi par uz rezultatu orientétu vadiSanas
pieeju izmantoSanu. Ar€jiem parstavjiem var ari biit objektivaks redz&jums par to, kadi
augstskolu darbibas rezultati ir nepiecieSami sabiedribai un tautsaimniecibai.

Autores aptaujas rezultati universitatés paradija, ka nepastav vienots viedoklis par
padomes ar ar€jo ieinteres€to pusu parstavju ievieSanu universitates 1€mejinstitiicijas. ,,Par”
padomes ievieSanu iestajas tikpat liels respondentu skaits, cik ,,pret” padomes ievieSanu.
Dazada limena vaditaji uzskatija, ka ievieSot padomes, uzlabotos sadarbiba ar uznéméjiem un
razotajiem, un darbibas rezultati buitu cieSaka sasaisté ar darba devéju prasibam. Padomes
ievieSana, iesp&jams, Mazinatu institucionalas vadiSanas un parvaldes aizspriedumus un
stereotipus augstskolu iekSiené. Tai pasa laika, tie respondenti, kuri uzskatija, ka padomi nav
nepiecieSams ieviest, pauda viedokli, ka universitasu parvaldg pietiek ar argjo parstavju dalibu

Padomnieku konventa, un, ka argjie parstavji nepietickosi parzina augstskolas darbibas
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specifiku, tad€] nebis pietickosi kompetenti to parvaldit. Respondenti uzskatija, ka augstakas
lemgjinstitticijas funkcijas institucionalaja parvalde veiksmigi pilda akadémiskas pasparvaldes
parstavju veidotais Senats, Un padomes ievieSana nav nepieciesama.

Autore uzskata, ka augstskolam Latvija (atskiriba no ES arvalstu augstskolam, kur
padomes vairakuma valstu ir ieviestas) nav pietiekosas informacijas un pieredze par padomes
ka lemgjinstitiicijas darbibu, Iidz ar to pastav daudz neskaidru jautajumu, piemeram, vai
padomes darbiba nebiis politiski vadita, vai bis finans€jums padomes parstavju atalgojumam,
ka tiks formuléti juridiskie jautajumi saistiba ar padomes darba tiesibam un pienakumiem utt.
Neskaidrie jautajumi traucé veidot konkrétaku priekSstatu par ar§jo parstavju dalibu
augstskolas lémgjinstitiicijas, un ieguvumiem, ko ta varétu sniegt. Tomer, p&c autores domam,
pamatojoties uz Eiropas valstu pieredzi, augstskolas padome, kuras sastava bitu gan ieksgjie,
gan argjie parstavji (ipasi ar uznémeéjdarbibas vadiSanas kompetenci) varétu biit profesionala
un efektiva lémgjvara. Autores p&tijuma rezultati Turku Universitaté (Somija) parada, ka tiesi
uznémeju parstavji universitates padomé izradija iniciativu universitasu reformai, uzskatot, ka
sasniegtie rezultati studijas un pé&tnieciba ir uzlabojami, bet TU ieks€jie parstavji bija relativi
apmierinati ar sasniegtajiem rezultatiem. Sie fakti liecina par to, ka argjiem parstavjiem biezi
ir objektivaks skatfjums un iniciativa veikt uzlabojumus ari institucionalaja vadiSana un
parvaldé, neka iek$€jiem parstavjiem. Arvalstu autoru pétijumos, un daléji ari autores
petijumos (interviju rezultati ar Latvijas universitaSu rektoriem un administrativajiem
direktoriem), pausta atzipa, ka pasparvaldes Iémgjinstiticijas forma nav pietiekoSi
profesionala, jo lémumus sev par labu pienem augstskolu parstavji, vadoties no savas
parstavniecibas kada no kolegialajam intereSu grupam. Saistiba ar to, lémumi bieZi tick
pienemti par labu kadai intereSu parstavniecibas grupai, nevis augstskolai kopuma, un
veidojas intereSu konflikti. Iesp&jams, arcjie parstavji labak spétu realizét augstskolas mérkus
un rezultatus kopuma, neveidojot ,fragmentaru” lémumu pienemsSanu. Pateicoties aréjo
parstavju dalibai leéméjinstitiicijas, institucionala vadiSana un parvalde, un tadejadi ar7 studiju
un zinatniska darbiba, bitu vairak orient€ta uz praktiski nozimigiem rezultatiem, jo ar&jiem
parstavjiem ir cieSaka sasaiste ar argjo vidi. Tacu ar€jiem parstavjiem var biit nepietickosa
izpratne par specifisko akadémisko vidi, ka arT vinus var virzit politiskas vai ar savu
uznéméjdarbibu saistitas intereses. P&éc autores domam, piemérotakais risinajums bitu
augstskolas lemgjinstitlicija ar iek$€jo un ar€jo pusu parstavniecibu, Kur ieks€jo un argjo
parstavju skaitliska proporcija butu vienlidziga. Padomes parzina bitu stratégiskie, finansu
u.c. institucionalas vadiSanas un parvaldes jautdjumi, bet akademiskie jautajumi paliktu

augstskolas senata kompetencé. Tatad, dala no ieguvumiem augstskolas institucionalas
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parvaldes sistema, ievieSot padomes ar aréjo parstavju dalibu, butu saistiti ar uz rezultatu
orientétu vadiSanas pieeju efektivaku izmantosanu: vadiSanas darba kompetence un
profesionalizacija, vadiSanas darba atvértums, izvairis$anas no fragmentaras un sadrumstalotas
lémumu piepemsanas, iesp&ja efektivak realizét augstskolas pamatdarbibas mérkus — studiju
un pétniecibas sasaisti ar darba tirgu un razosanu. lesp€jamie riski — argjo parstavju
nepietickosa izpratne par akad@miskas vides vadiSanas specifiku, politisku vai ar
uznéméjdarbibu saistitu intereSu lob&Sana, ka arT ar€jo parstavju nepietickosa interese un
daliba parvaldes darba un lemumu pienemsana (ipasi, nemot véra to, ka argjo parstavju daliba
lém¢jinstitiicija butu ka blakus darbs, un, iesp&jams, bez atalgojuma).

Kopsavilkums par nepiecieSamajiem uzlabojumiem uz rezultatu orientétu vadiSanas
pieeju efektivakai izmantosanai augstskolu institucionalas vadiSanas pilnveidei.

Konkréti:

1. VadiSanas cikla visu posmu Tsteno$ana, Ipasi — atgriezeniskas saites piemerosana,
vert€jot izpildes un darbibas rezultatus, un pienemot Ilémumus rezultatu
uzlabojumiem. Tadejadi tiks nodrosinata funkcionalas efektivitates mérisana, un
rezultatu sasniegSanas progress.

2. Ciesaka saskanotiba starp mérku, uzdevumu un rezultatu planoSanu un izpildi
procesu ietvaros. To nodroSina uzraudzibas pieméro$ana procesu un uzdevumu
izpildei, un identificéto problému risinasana/korigésana jau uzdevumu veikSanas
laika.

3. Lai perspektiva efektivak realizétu veiktsp&jas vadibu, — nepiecieSsama uzlabota
personalvadibas politika administrativa personala vertéSanas joma, izvertejot
amatu/funkciju izpildes profesionalismu, praksé nodroSinot nepiecieSsamas
macibas, karjeras attistibas iesp€jas un izmainas atalgojuma piemerosana.
Veiktspéjas vadiba piemérojama operativaja vadiSana, sasaistot darbinieku
vertéjumu ar amata funkcijas paredz€to merku un uzdevumu izpildi.

4. Funkciju auditi, to ieteikumu izmantoSana praksé - atraka administrativas
struktiiras optimizacija atbilsto$i augstskolai sasniedzamajiem mérkiem un
uzdevumiem, un saistiba ar stratégiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas
specifiku.

5. Vadibas lideribas, vadiSanas darba atvertibas, vadiSanas kompetences, horizontalas
sadarbibas un maciSanas sp&jas paaugstinasana uz rezultatu orientétu vadiSanas

pieeju izmantoSana, lai uzlabotu procesu un uzdevumu izpildi:
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- Regularas macibas par organizacijas parmainu vadiSanu, struktiiras optimizaciju,
uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju izmantoSanas biitibu un merkiem, lai
veidotu visa limepa vaditaju izpratni. ZinaSanas un prasmes no izpildvaras un
administrativo struktiirvienibu vaditaju limena talak parnesamas uz administrativo
strukttirvienibu darbinieku Itmeni.

- Augstskolas ka matricas tipa organizacijas attistiSana, vairak izmantojot tiklveida
horizontalo sadarbibu/koordinaciju, komandas un projektu darba principus, lai
uzlabotu procesu vadibu un izpildes un darbibas rezultatu sasnieg$anu.

- Izpildvaras lomas palielinaSanas/nostiprinaSanas — augstaka un vidéja limena
administrativo struktirvienibu vaditaju iesaiste un atbildiba par uz rezultatu
orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanu, atbalsts un riciba jauninajumu ievieSanai

mstitucionalas vadiSanas darba.

Visparigi (attistibas tendences):

Uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju un citu uznémeéjdarbibas vadiSanas elementu
ievieSana tradicionalaja birokratiskaja vadiSanas pieeja.

Augstskolu institucionalas vadiSsanas darba organizacija un uzlabojumi analiz€jami
publiska sektora un izglitibas vadibas konteksta, kas nozimé labakas publiska sektora
vadibas prakses parnpemsanu augstskolu vadisana.

Padomes ar ar§jo ieinteres€to pusu parstavniecibu ievieSana augstskolu
Iemgéjinstiticijas, aréjo ieintereséto pusu parstavju (external stakeholders) lomas un
funkciju palielinasanas ar institucionalo vadiSanu saistito Iemumu pienemsana.
Augstskolu globalas konkurences palielinasanas, ar institucionalas vadiSanas resursu
joma.

Augstskolu starptautiskas veértéSanas (ranking) un salidzinasanas (benchmarking)
attistiba. Tas veicinas ar1 labakas institucionalas vadiSanas prakses pieméru

parpemsanu.
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SECINAJUMI

Promocijas darba ,,Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSana augstskolas
Latvija” mérkis — izpetit veicinoSos un kavejosos faktorus uz rezultatu orientétu vadiSanas
pieeju izmantoSana augstskolas, un noteikt nepiecieS$amas izmainas institucionalas vadiSanas
pilnveidei, ir sasniegts. Mérka ietvaros izpé&tits p&tijuma jautajums — kadi faktori augstskolu
institucionalaja vadisana veicina un kaveé uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju merktiecigu
un efektivu izmantoSanu? Promocijas darba ievada formulétas t€zes apstiprina autores
izstradatie secinajumi. Lidz ar t€zu pieradijumu, apstiprinas ar p&tijuma praktisko dalu saistita
hipotéze — lémumu pienemsana nepietickami izmantota atgriezeniska saite par izpildes un
darbibas rezultatiem kave stratégiskas un kvalitates vadibas efektivu izmantoSanu augstskolu
institucionalaja vadiSana.
1.téze. Parmainas augstskolu vadiSana izriet no sabiedribas vadibas modernizacijas
zinatniskajam atzinam, kur uz rezultatu orientéta vadiSana tiek pielietota izmantojot
procesu pieeju, organizatoriskas struktiiras optimizaciju un funkcionalas efektivitates
meérisanu.

1. Augstskolu vadiSanas modernizacija ir dala no plasakam publiskas parvaldes un
izglitibas vadibas reformam, kuru metodologiskais pamats ir Jaunas publiskas
parvaldes teorija, ,,uz rezultatu orienttas” vadiSanas pieeja, procesu pieeja, un
vadibzinatnes autoru zinatniskas atzinas par organizatoriskas struktiiras optimizaciju
un funkcionalas efektivitates mérisanu. Augstskolu vadiSanas sasaisti ar publisko
sektoru pamato ari augstskolu misijas, vizijas un stratégisko mérku formul&jums
atbilstosi sabiedribas mérkgrupu vajadzibam.

2. lzmantojot Jaunas Publiskas parvaldes teorétiskas atzinas un publiskas organizacijas
resursu — rezultatu modeli, iesp&jams raksturot augstskolas vadisanas orientaciju uz
rezultatu, kur augstskolas institucionala vadiSana definéjama ka horizontalais mérkis
jeb prioritate augstskolas pamatdarbibas mérku un rezultatu sasnieg$ana.

3. Globalizacijas, pieaugosas konkurences, mainigo socialekonomisko apstak]u ietekme,
ka arT augstskolas ka atvasinatas publiskas personas statuss ar autonomijas pilnvaram,
uzskatami ka veicinoSie faktori uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju nepiecieSamibai
augstskolu institucionalaja vadiSana.

4. Teorétiskajos avotos nav vienota augstskolas vadiSanas (management) un parvaldes
(governance) skaidrojuma. Tomér biezak lietotajos, un ari darba autores izmantotaja

skaidrojuma noteikts, ka parvaldi realizé 1émégjinstitiicijas, bet vadisana ir augstskolas
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10.

izpildvaras darbibas joma, kuras ietvaros tiek izmantotas uz rezultatu orienttas
vadiSanas pieejas.

Klasiska birokratiska augstskolu vadisanas pieeja ir novecojusi — tai raksturiga ,,uz
procediram”, nevis ,uUz rezultatu” orientéta darbiba. Birokratiska pieeja nevar
nodros§inat augstskolas mérku un rezultatu sasniegS8anu misdienu apstaklos, jo
palielinas sabiedribas mérkgrupu un parraugoso ministriju prasibas pec augstskolu
sasniegtajiem rezultatiem, ka ar7 pieaug izpildamo mérku, uzdevumu un sasniedzamo
rezultatu apjoms un izpildes atrums.

Stratégiska vadiba, kvalitates vadiba un veiktsp&jas vadiba ir galvenas vadiSanas
metodologiskas pieejas, kas augstskolas tiek parnemtas no uznéméjdarbibas vadisanas
prakses. Sadas parnemsanas nepiecieSamiba ir atspogulota vadibzinatnes autoru
zinatniskajas atzinas, kuri atzist So pieeju piemérojamibu uz rezultatu orient&tas
augstskolas vadiSana.

Augstskolu institucionalaja vadiSana piemérojama procesu vadiba, kas ir musdienigs
un efektivs vadiSanas veids, kada organizacija isteno savu darbibu, izmantojot
horizontalo vadiSanas principu un maksimali koncentr&joties uz izpildes un darbibas
rezultatu sasnieg8anu. Procesu iedalfjumu augstskolas metodologiski pamato H.
Mintzberga (H. Mintzberg) organizacijas strukttras konceptualais modelis, kur procesi
struktur&jami atbilstosi vadibas, pamatdarbibas un atbalsta funkcijam.

Procesu pieeju, kas nepiecieSsama stratégiskaja vadiSana, kvalitates vadiba un
veiktsp&jas vadiba, nav iesp€jams pilnvertigi istenot, ja struktiirvienibu darbiba ir
organiz€ta tikai atbilstoSi hierarhiskajai paklautibai (vertikala vadiSanas struktiira),
nevis horizontalajai sadarbibai. Izteikti vertikala, hierarhiska strukttra ir kavéjoss
faktors stratégijas un kvalitates vadibas istenoSana —, tadejadi tiek pal€ninata
horizontala sadarbiba un koordinacija uzdevumu izpildg.

Uz rezultatu orient&tas augstskolas vadisanu nosaka péc tas izpildes un darbibas
rezultatu atbilstibas izvirzitajiem (planotajiem) merkiem un uzdevumiem, kas ir
funkcionalas efektivitates mériSana. Tas obligats nosacfjums ir visu augstskolas
struktiiras Iimenu rezultatu regulara analize un noveérté€Sana, un lémumu pienemsSana
attiecigas darbibas jomas pilnveidei.

Uz rezultatu orientétu VadiSanas pieeju izmantosanas efektivitate iesp&jama,
nodro$inot vadiSanas pieeju sasaisti ar vadibzinatnes autoru atzinas noteiktajiem

vadisanas galvenajiem principiem — vadibas lideribu, profesionalo kompetenci, sp&ju
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2.teze.

macities un piemérot jauninajumus vadiSanas darba, vadiSanas darba atvertibu,
horizontalo sadarbibu.

IevieSot stratégisko un kvalitates vadibu, augstskolas ir definéjusas misdienigus

institucionalas vadiSanas mérkus un uzdevumus, ta¢u praksé uzlabojumi bieZi istenoti

formali, un pastav neatbilstiba starp planotajiem uzstadijumiem un uzdevumu izpildi.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Latvijas augstskolu attistibas un planosanas dokumentos ieklauta organizatoriskas jeb
institucionalas vadiSanas efektivitates prioritate, Kkuras istenoSanai formulétas
teorétiskaja izpété noteiktas uz rezultatu orientétas vadiSanas picejas ar to izpildes
komponentiem mérku, uzdevumu un sasniedzamo rezultatu veida.

Galvenie institucionalas vadiSanas attistibas mérki, uzdevumi un rezultati, kas defin&ti
augstskolu attistibas planoSanas dokumentos atbilst teoretiskajam nostadném par uz
rezultatu orientetu vadiSanu, tacu augstskolu vadibas prakse attistibas dokumenti —
stratégijas, koncepcijas, kvalitates politikas vaji kalpo ka operativas un stratégiskas
vadibas lemumu pienemsSanas pamatojums.

Lidzsvarotu raditaju sistémas metode ka stratégijas istenoSanas riks izmantojama
izpildes un darbibas rezultatu planoSana un apkoposana. Augstskolu stratégiju izstrade
un ievieSana pielietota Lidzsvarotu raditaju sistémas metode — visam darbibas jomam
formuléti merki, uzdevumi un sasniedzamie rezultati, ka ari veidota hierarhija un
sasaiste starp stratégisko mérku un konkréto mérku formuléjumu.

Lai ar1 MK noteikumos un Augstskolu likuma noteikts, ka publiskajos parskatos
jaatspogulo stratégijas noteikto uzdevumu un rezultatu novertéjums attiecigaja gada,
augstskolu publiskie parskati tomér netiek pilniba izmantoti ka institucionalas
vadiSanas mérku un uzdevumu izpildes atskaites dokuments. Dokumentu izp&tes
rezultata secinams, ka augstskolu atskaites zinojumi — gada parskati, vadibas zinojumi
u.c. dokumenti par institucionalas vadiSanas meérku un uzdevumu izpildi vaji
atspogulo planoto uzlabojumu rezultatus.

Ekspertu interviju rezultati 2017. gada paradija, ka augstskolas ar nelielu studgjoSo
skaitu pietrukst administrativo resursu, lai uz rezultatu orientétas vadiSanas pieejas
strukturétu un dokument&tu atbilstoSi teorétiskajiem priekSrakstiem un standartiem,
kas, savukart, institucionalaja vadiSanas darba var radit haosu un pasplismu.

Lai ieviestu un izmantotu uz rezultatu orientétas vadiSanas pieejas augstskolas
institucionalaja vadiSana, vairakums Latvijas augstskolu veikuSas organizatoriskas
struktliras izmainas atbilstosi funkcijam un procesiem stratégiskas, kvalitates un

veiktspejas vadibas ietvaros. Tacu augstskolas ar nelielu studgjoso skaitu ir ierobezoti
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administrativie resursi, un uz rezultdtu orient€tu vadiSanas pieeju vaditaju vai
specialistu amati netiek ieviesti.

17. Augstskolas kopuma nepietiekoSi tiek analiz€tas un izverteétas administrativo
strukttirvienibu funkcijas (funkciju auditu ieteikumu ievieSana prakse), un raksturiga
Iena struktiras un funkciju optimizacija, kas kavé stratégiskas, kvalitates un
veiktsp€jas vadibas efektivu izmantoSanu.

18. Veiktspgjas vadiba ka efektivi funkciongjosa vadiSanas pieeja kopuma augstskolas vel
netiek izmantota. Ta tiek dal&ji pielietota izpildot MK noteikumus par darbinieku
darba izpildes novértésanu reizi gada, kas ir nepietiekosi, lai realizétu visus veiktspéjas
vadibas komponentus — administrativa personala izpildes rezultatu sasaiste ar
atalgojumu, darbinieka attistibas uzdevumiem un to ieklau$anu amata apraksta,
macibu un karjeras iesp&€jam, Un o nosacijumu istenosanu prakse.

19. Autores empiriska pétfjuma rezultata identific€tas vadiSanas probléemas, kuras
analizétas darba teorétiskaja dala, un, kas saistitas ar uz rezultatu orientétu vadiSanas
pieeju izmantoSanu mijiedarbiba ar vadibas lideribu, vadiSanas profesionalo
kompetenci, horizontalo sadarbibu un vadiSanas darba atvertibu:

Visu Ilimenu vaditajiem (t.sk. administrativo struktiirvienibu vaditajiem) kopuma
pietriikst zinaSanas un prasmes par organizaciju parmainu vadibu — par stratégiskas,
kvalitates un veiktsp&jas vadibas izmantoSanu un ieguvumiem, UN administrativas
struktiiras optimizaciju. ,,VadiSanas kompetences” komponentam ir cieSa korelacija ar
stratégiskas, kvalitates un veiktsp€jas vadibas faktoriem, un augstskolas visu ITmenu
vaditajiem nepiecieSams regulari papildinat un uzlabot institucionalas vadiSanas
zinasanas un prasmes;

Administrativo struktirvienibu vaditaju atlasé iztrukst vadiSanas prasmju izvertéSanas,

kas ieklauj arT uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantosSanas specifiku;

Lai arT pastav augstakas vadibas atbalsts jauninajumiem vadiSanas darba, So vadiSanas

principu bitu nepiecieSams attistit vairak. Atbilstosi faktoru analizei, komponents

»atbalsts jauninajumu ievieSanai institucionalas vadiSanas darba™ izkristalizéjas ka viens

no svarigakajiem stratégiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas faktoros;

Institucionalas vadiSanas darba atvértiba un informacijas aprite administrativo

struktlirvienibu un augstaka un vidéja limenpa vadibas starpa ir nepietiekosa — dazada

Iimena vaditaji nav pietieko$i informéti par administrativa personala funkcijam,

organizatoriskas struktiiras izmainam, ka arT stratégiskas, kvalitates, veiktsp€jas vadibas

izmantoSanas nosacijumiem un ieguvumiem,
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- Personala lidzdaliba galveno attistibas planoSanas (darbibas stratégija) un kvalitates
vadibas dokumentu izstrade ir nepietiekosa;

- Uz rezultatu orientetu vadiSanas pieeju izmantoSanas obligats priekSnosacijums ir
liderorient&ta vadiba, jo palielinas nepiecieSamiba nodrosinat darbinieku informétibu un
motivaciju par stratégiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas ievieSanas specifiku,
prieksrocibam un ieguvumiem. To apstiprinaja arT ekspertu interviju rezultati 2017. gada,
— lai veicinatu personala izpratni par stratégiskas, kvalitates un veiktspéjas vadibas biitibu
un ieguvumiem, nepieciesama augstskolas izpildvaras parstavju aktiva iesaistisanas.

20. Lai arT dazada Iimena vaditaji no augstskolam (universitatém) apstiprinaja, ka viniem
,»Ir iespejas piedalities universitates institucionalas vadiSanas lémumu pienemsSana”, un
vini ,,parzina universitates darbibas stratégiju”, iesp&ju ,ietekmét universitates
stratégiskas planosanas procesus” respondenti veért€ja daudz zemak — 27%
respondentu izteica viedokli, ka viniem nav iesp&jas ietekmét stratégiskas planosanas
procesus. Ari faktoru analizes rezultati paradija, ka visu Itmenu vaditaju daliba
institucionalas vadiSanas lémumu pienemsana ir nepietiekosa;

21. Vairak neka puse respondentu (64%) — dazada Iimena vaditaji no augstskolam
(universitatém) uzskatija, ka institucionalaja vadiSsana nepiccieSamas reformas jeb
bitiski uzlabojumi. Salidzino$i liels respondentu skaits (24% - 29%) uzskatija, ka
stratégiska, kvalitates un veiktsp&jas vadiba tick Tstenotas nepilnigi — iztrikst uz
rezultatu orientétu vadiSanas pieeju komponentu izpilde, un raksturiga formala pieeja;

22. Padomes ar ar€jo pusu parstavniecibu ka augstskolas léméjinstitiicijas ievieSana varétu
veicinat uznémeéjdarbibas vadiSanas labakas prakses parnemsanu augstskolu vadiSana -
labak izprotot uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanas nozimi, un
uzlabojot augstskolu institucionalas vadiSanas darba orientaciju uz rezultatu.

23. Augstskolu institucionalas vadiSanas modernizacija ietver ari léméjvaras un
izpildvaras savstarp&ju nodaliSanu, un izpildvaras lomas palielinasanos — augstaka
Itmena vaditaju aktivu dalibu uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju ievieSana un
atbildibu par vadiSanas pieeju izmantoSanu rezultatu sasniegsSana.

3.teze. NepiecieSamie uzlabojumi augstskolu stratégiskas, kvalitates un veiktsp€jas

vadiba galvenokart saistiti ar E. Deminga vadiSanas cikla visu posmu piemérosanu.

24. Strategiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadibas izmantoSanas nosacijumi un izpildes
komponenti ir lidzigi, jo tas raksturo kop&ji meérki — augstskolas institucionalas

vadiSanas efektivitates paaugstinaSana un visu limenu meérku/rezultatu sasniegSanas
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25.

26.

27.

28.

sistematiska pilnveide, ko var nodro$inat visu vadiSanas cikla posmu piemé&roSana
vadiSanas darba.

Administrativo procesu vadiba nepilnigi tiek nodro$inata procesu, vai procesu ietvaros
veikto uzdevumu izpildes uzraudziba. To bitu nepiecieSams pastiprinat, lai izmainas
problému, klidu un neatbilstibu gadijuma biitu iesp&jams ieviest jau procesu izpildes
laika. Ar1 ekspertu interviju rezultati 2017. gada paradija, ka procesu izpildé
nepiecieSama izpildes rezultatu progresa mérisana.

Pétijuma hipotézi apstiprina secinajums, ka lemumu pienemsana par institucionalas
vadiSanas un rezultatu sasniegSanas uzlabojumiem nav pietiekoSi pamatota — [émumu
pienemsana rezultatu snieguma pilnveidei ne vienmér balstas uz procesos un faktos
balstitiem pieradijumiem, jo netiek nodroSinata sistematiska izpildes un darbibas
rezultatu analize, un atgriezeniskas saites piemerosana.

- vairak ka 30% respondentu uzskatija, ka problému, klidu un neatbilstibu novérSana
un lémumu pienemsana institucionalas vadiSanas darba nav pietiekoSi efektiva, un
vairak ka 20% respondentu uzskatija, ka institucionalas vadiSanas darba ir problémas
ar rezultatu analizi un novertesanu.

- faktoru analizes rezultati paradija, ka respondenti zemak vertejusi komponentus, kas
ietilpst vadiSanas cikla posmos — ,izpildes analize un vért€Sana” un ,rezultatu
verté€Sana”, kas var liecinat par to, ka Sie komponenti netiek pietiekoSi realizeti, t.i.,
vadiSanas cikla nepietiekoSi tiek veikta darbibas un izpildes rezultatu analize,
noveértésana, un lémumu pienemsana institucionalas vadiSanas uzlabojumiem.
Kvantitativo un kvalitativo rezultativo raditaju uzkrasana, apkopoSana un analize
uzskatama par uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSanas Vienu no
galvenajiem ieguvumiem. Liela apjoma deél augstskolam ar ierobezotiem
administrativajiem resursiem izpildes un darbibas rezultatu apkoposana un analize var
bt problematiska. Uz rezultatu orientétu vadiSsanas pieeju ievieSana un izmanto$ana ir
saistita ar apjomigu, strukturétu dokumentaciju, kuras izstradei un uzturéSanai
nepiecieSams planot administrativos resursus.

Visu augstskolas strukturalo Iimenu rezultatu apkopoSana primari uzskatama ka
instruments vaditajiem analizei un lémumu pienemsanai, un sekundari izmantojama ka
atskaites par sasniegumiem augstskolas mérkgrupam, kolegialajam institlicijam un

ar€jiem interesentiem.
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29. Atbilstosi aptaujas rezultatiem (27% dazada limena vaditaju izteikusi viedokli, ka
viniem nav iesp&jas ietekmét stratégiskas planosanas procesus) iesp&jams secinat, ka

institucionalas vadiSanas léemumu pienemsana iztriikst visu limenu vaditaju iesaiste.
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PRIEKSLIKUMI

Izpildvaras un administrativo strukturvienibu kompetences joma:

1.

Institucionalas vadiSanas attistibas merkis augstskolu planosanas un attistibas
dokumentos formul&jams ka horizontalais mérkis vai prioritate, jo ta istenoSana
attiecas uz visu vertikalo pamatdarbibas mérku sasniegSanu.

Autores piedavata, uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju izmantoSanas
metodologiska shéma, kas balstita uz E. Deminga vadiSanas ciklu, pielietojama
augstskolu institucionalas vadiSanas praksé — stratégiskas, kvalitates un veiktspéjas
vadibas sistému 1istenoSana un pilnveidé. Shémas funkcionalais pielietojums
nodroSinatu atgriezeniskas saites izmantoSanu [€émumu piepemSana Qgan par
administrativo procesu izpildes un rezultatu uzlabojumiem, gan augstskolas
pamatdarbibas mérku un rezultatu sniegumu.

Katra augstskola nepiecieSams izvertét, kadi ir esoSie administrativie resursi un
kompetence, lai uzlabotu stratégiskas, kvalitates, veiktsp&jas vadibas izmanto$anu
augstskolas institucionalas vadiSanas pilnveidei — orientacijai uz merku istenoSanu un
rezultatu pilnveidi. ArT nelielu augstskolu organizatoriskajas struktiiras biitu
nepiecieSams ieviest kvalitates vaditaju/specialistu amatus (tas iesp€jams ari amatu
apvienoSanas kartiba), lai uz rezultatu orientétu vadiSanas pieejas dokumentetu,
koordinétu un apkopotu visu darbibas jomu rezultatus.

Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSana veicama pamatojoties uz
vadiSanas principiem, kuri sava vadiSanas praksé 1ipasi piemérojami augstskolu
augstaka un videéja limena vaditajiem — Iideriba, vadiSanas kompetence, sp€ja macities
un piemérot jauninajumus vadiSanas darba, vadiSanas darba atveértiba, horizontala
sadarbiba.

Lai efektivak izmantotu stratégiskas, kvalitates un veiktsp&jas vadiSanas pieejas,
augstskolas biitu nepiecieSami vairaki sagatavosanas pasakumi — (1) funkciju auditi,
kas izveérteé struktiras un funkcijas visu limenpu mérkiem un rezultatiem, un, ka
rezultata ievieSamas strukturalas izmanas augstskolu administrativas vadibas un tas
paklautiba esoSajos amatos; (2) macibas par vadiSanas pieeju izmanto$anu visu limenu
vaditajiem, t.sk. administrativo strukttirvienibu vaditajiem.

Lai ar1 augstskolas saglaba tradicionalo hierarhisko jeb funkcionalo strukttiru, un ta
nepiecieSama nosakot pienakumus, atbildibas un kontroli, tomér realiz€jot procesus un

uzdevumus to ietvaros, piemerotaka ir atvérta tipa, uz procesiem un rezultatiem
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10.

11.

12.

orient€ta matricas struktira, kur svarigaka par hierarhisko paklautibu ir uzdevumu
veikSana izmantojot horizontalo jeb tiklveida sadarbibu un komandas darbu.

Atbildibu par stratégisko, kvalitates un veiktsp€jas vadiSanas pieeju izmantoSanu
nepiecieSsams delegét decentralizéti — fakultasu dekaniem, katedru vaditajiem, vai
atbalsta personalam, apvienojot amata pienakumus. Tadejadi iesp&jams izvairities no
situacijas, ka vadiSanas pieeju izmantoSana notiek tikai centralizéti — augstskolas
administrativas vadibas un administrativo struktiirvienibu Iimeni.

Izmantojot Lidzsvarotu raditaju sist€mas metodi, augstskolu stratégiskaja vadiba
jaturpina uzlabot stratégisko un operacionalo mérku, ricibas uzdevumu un rezultatu
izstrade, un jauzrauga rezultatu sasniegSanu prakse.

Rezultatu planojumam (gan izpildes, gan darbibas rezultatu Iimeni), un to izpildei
novertéjot stratégisko un operativo planu izpildi, un Saistot to ar struktirvienibu
funkciju izpildi. Lai novérstu klidas un neatbilstibas procesu izpildes gaita,
nepiecieSama izpildes un darbibas starprezultatu analize, kas raksturojama ka mérku
sasniegSanas progresa méerisana.

Jauzlabo funkcionalas efektivitates mériSana — darbibas rezultatu atbilstibas (mérku
sasniegSanas efektivitate, rezultativitate, lietderigums) noteikSana izvirzitajiem
mérkiem un I€mumu pienemSana uzlabojumu veikSanai. Izmantojot stratégisko,
kvalitates un veiktsp€jas vadibu, funkcionalo efektivitati iesp&jams mérit gan izpildes
rezultatiem struktiirvienibu un amatu Iimeni, gan darbibas rezultatiem augstskolas
ltmeni.

Kvalitates vadiba ievieSama atbilstos$i Eiropas kvalitates fonda Izcilibas modelim
(EFQM Excellence, Investors in Excellence), jo tas paredz stratégijas, personala,
resursu un procesu virzibu uz rezultatiem, piemérojot lideribu, inovativu pieeju, sp&ju
macities un ieglto zinaSanu piem&roSanu vadiSanas darba. Izcilibas modela
piemerotibu augstskolu darbibas profilam un modela atpazistamibu un reputaciju
atzinuSas ar1 paSas augstskolas gan Latvija, gan arvalstis. ISO standartu vélams
piemérot sakotngji, jo tas nodroSina procesu sakartoSanu un kontroli, bet ne rezultatu
snieguma pilnveidi.

Biitu nepiecieSams izstradat vadlinijas un ieteikumus kvalitates vadibas sist€mas
izstradei, ievieSanai un izmantoSanai nelielas augstskolas (stud€joSo skaits mazaks par

1000), kuras ierobezoto administrativo resursu dé| ir apgritinata uz rezultatu orient&tu
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

vadiSanas pieeju dokument&Sana (procesu un procediiru apraksti, pieradijumu apraksti
u.c.).

Veiktsp&jas vadiba augstskolas ievieSama pakapeniski, sakuma to piemérojot
vaditaju/darbinieku amatu Iimeniem augstskolu administrativajas struktiirvienibas.
Izmantojami MK noteikumi par darbinieku darba izpildes novértésanu, un praksé
realiz€jot darba izpildes veértéjuma sasaisti ar amata funkciju izmainam, atalgojumu,
apmacibam, karjeras attistibu. Ierobezota budzeta apstaklos macibu vajadzibas
iesp&jams realizét darbiniekiem apgiistot konkrétus studiju kursus augstskola, kura
strada.

Augstskolas var apsvert iespéju mazinat vid€ja limena administrativo struktirvienibu
vaditaju skaitu, jo, ka liecina teorétiskas atzinas un arzemju augstakas izglitibas
iestazu vadiSanas prakse, vidéja Iimena struktirvienibu vaditaju loma institucionalaja
vadiSana samazinas. Ta vietd palielinas tendence ieviest matricas tipa struktiiru, ar
tieSu sasaisti starp liderorientétu augstako vadibu un kvalific€tiem specialistiem. Par
$adu sadarbibu liecina arT dazu Latvijas augstskolu struktiiras (BA, RPIVA u.c.), kur
kvalitates vaditajs/specialists ir tiesi paklauts augstskolas rektoram.

Lai labak meéritu un izvertetu administrativo struktiirvienibu izpildes rezultatus
(veiktspéjas vadibas ietvaros), struktiirvienibas biitu jaievieS ikgadg€jie ricibas plani ar
sagaidamajiem izpildes rezultativajiem raditajiem, kas saskanoti ar augstskolas
konkrétajiem un stratégiskajiem mérkiem. Ricibas planos ieklaujami struktarvienibu
un darbinieku attistibas uzdevumi attiecigajam periodam.

Augstaka un vidéja limena administrativajiem vaditajiem vairak jaattista lideribas
prasmes un vadiSanas kompetence, regulari izmantojot pieredzes apmainu augstskolu
starpa, viet€jo un starptautisko organizaciju piedavato projektu, seminaru un
konferencu iespéjas.

Jauzlabo informacijas aprite un pieejamiba (vadiSanas darba atvértiba), ka art
sadarbiba starp dazada Iimena vaditdjiem un administrativo struktirvienibu
darbiniekiem. To nodroSina regularas operativas sanaksmes par aktualajiem
institucionalas vadiSanas jautdjumiem — uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju
izmantoSanas problémam un risinajumiem.

Atbilstosi MK noteikumiem par gada publiskajiem parskatiem un Augstskolu
likumam, augstskolu publiskajos parskatos (gadagramatas) jabut atspogulotai

informacijai par veiktajiem uzdevumiem un sasniegtajiem rezultatiem ne tikai studiju
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19.

un pétniecibas jomas, bet arT institucionalas vadiSanas uzlabojumu joma. Publiskajiem
parskatiem jabiit pieejamiem augstskolu interneta majaslapas.

Augstskolu visu limenu vaditajiem jaizvairas no formalas pieejas uz rezultatu
orientétu vadiSanas pieeju ievieSana un izmantoSana. Tai raksturiga nepietiekosa
izpratne par vadiSanas pieeju ieguvumiem institucionalas vadiSanas efektivitates
uzlabosana, iztriikkst vadiSanas pieeju merktiecigas izmantosanas l€mumu pienpemsana,
un mérku, uzdevumu, procesu un rezultatu dokument&Sana atbilsto$i normativajam

regulgjumam ir svarigaka par to Tstenosanu prakse.

Augstskolu vaditajiem sadarbiba ar Izglitibas un zinatnes ministriju (IZM) un Augstakas

izglitibas padomi (AlP):

20.

21.

22.

23.

Izteikt priekslikumu Augstskolu likuma 12.p. grozijumiem par augstskolu parstavibas,
vadibas un Iémgjinstitticijam, precizak nodalot lémé&jvaru no izpildvaras, un nosakot,
kas ir universitates lémejinstitiicijas un izpildinstitiicijas, un kada Iimena l€mumu
pienemsana ir to kompetence.

Atkartoti jaizverté iesp&ja ieviest padomi ar ar€jo intereséto pusu (external

stakeholders) parstavniecibu ka augstskolas Iémgjinstitticiju.

IZM un citu augstskolu parraugoS$o ministriju attistibas stratégijas nepiecieSams

definét, kadi mérku izpildes raditaji (darbibas rezultati) tiek sagaiditi no augstskolam.

Ministrijam un nozaru organizacijam butu aktivak jakomenté augstskolu stratégijas,

un jaizsaka savas rekomendacijas gan stratégiju veidosana, gan rezultatu sasniegSana.

Pasakumu planos nepiecieSamajam reformam augstakaja izglitiba un zinatné€ biitu

janosaka konkrétaki augstskolu institucionalas vadisanas modernizacijas ieteikumi.

IZM biitu nepiecieSams izstradat prieksSlikumus ,,Augstskolu likuma” grozijumiem,

kas saistiti ar augstskolu personalu:

- Augstskolu vispargja personala detalizétaka strukturéSana, nosakot, kadas
kategorijas (tehniskais, saimnieciskais, administrativais u.c.) un kadi amati to
parstav.

- Biutu nepiecieSams ieviest vispargja personala kategoriju ,,administrativa darba
personals” (administrativa darba struktiirvienibu vaditaji un darbinieki), jo paslaik
,administrativais personals” ir definéts ka amatpersonas, kuru funkcijas ir
administrativais darbs (vadiSanas darbs). Augstskolas var neuzradit administrativa
darba struktiirvienibu darbinieku skaitu, jo $ada personala kategorija likuma nav

definéta.
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- Pastav neskaidribas ar institucionalas vadiSanas jédziena pielietojumu, kas var
radit problémas ar uz rezultatu orient€tu vadiSanas pieeju ievieSanas atbildibu.
Augstskolu likuma izpildvara definéta ka ,,vadibas institiicijas”, ,,administrativa
vadiba”, savukart augstskolas savu izpildvaru, vai izpildvaru kopa ar lémgjvaru
definé ka ,vadiba”, ,administracija”, ,,administrativa parvalde”, ,parvalde”,
,rektorats”.

- Pastav neskaidribas ar administrativa personala jédziena pielietojumu —
Augstskolu likuma tas definets ka augstskolu amatpersonas, bet plasak izplatits ir
§1 jeédziena pielietojums augstskolas izpildvarai (administrativa vadiba) un
administrativo struktiirvienibu darbiniekiem, kas veic administrativo darbu.

Autores ieteikumi turpmakiem pétijumiem:

Autores pétijuma merkis bija izp&tit uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju
izmantoSanas sasniegumus un problémas Latvijas augstskolas kopuma, neraksturojot katras
atseviSskas augstskolas problémas ar stratégisko, kvalitates un veiktsp&jas vadibu. Tomer
nevar noliegt to, ka augstskolu atskiriga veidosanas vésture, tradicijas, geografiska atrasanas
vieta, specializacija, resursi u.c. faktori ir ietekmgjusi to, cik liela méra un kada kvalitate uz
rezultatu orient€tas vadiSanas pieejas katra no augstskolam tiek piemérotas.

Autores uzdevums bija identificét problémas un sniegt priekslikumus iesp&jamiem
risinajumiem, lai uz rezultatu orientétas vadiSanas pieejas varétu izmantot efektivak, lai tas
atvieglotu institucionalas vadiSsanas darbu un palidz&étu piepemt 1émumus un sasniegt/uzlabot
planotos izpildes un darbibas rezultatus. Piedavatie risinajumi izmantojami visu augstskolu
institucionalaja vadiSana, un 1pasi tajas augstskolas, kuras apzinas, ka uz rezultatu orientétu
vadiSanas pieeju izmantoSana ir sakuma posma.

Autore secina, ka uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju ievieSanas Un izmantoS$anas
problémas un iespjamie risinajumi padzilinati p&tami katra no Latvijas augstskolam
atseviSki, un to var veikt paSas augstskolas ka pas$noveértéjumu, veicot regularas darbinieku
aptaujas (ka respondentus iesaistot gan akadémisko, gan vispar&jo personalu). Tadejadi bitu
iesp&jams precizak identificét katras augstskolas institucionalas vadiSanas problémjautajumus
- strat€giskas, kvalitates un veiktsp&jas vadiba, un stradat ar konkrétiem risinajumiem katra no

augstskolam.
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2012. gadam. MK 2010. gada 5. augusta rikojums Nr. 458. Pieejams:
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[ZM augstakas izglitibas, zinatnes un inovaciju departaments, 100 lpp.
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Rigas Tehniskas universitates vesture. Pieejams:
http://lwww.rtu.lv/content/view/19/924/lang, Iv/, sk. 14.11.2012.
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PATEICIBA

Autore izsaka visdzilako pateicibu visiem, kas sniedza atbalstu promocijas darba
tapSana:

- Darba zinatniskajam vaditajam: asoc. prof. V. Barisam (LLU) par ilgstosu un
pacietigu kopa stradasanu;

- Profesoram A. Geskem (LU) un profesorei T. Volkovai (BA) par konsultacijam darba
satura un struktiiras pilnveidei;

- Recenzentiem - profesoram A. Grinfeldam (LU), profesorei B. Rivzai (LLU) un asoc.
profesorei K. Oganisjanai (RTU);

- LU BEVF docétajiem, darba izskatitajiem dazados laika posmos — profesoriem 1.
Voron¢ukai, B. Slokai, Z. Ilmetei, U. Rozevskim, I. Vilkai, G. Olevskim,;

- Paldies manai ieprieks¢jai darba vietai — ipasi LLU bijusajam rektoram, profesoram J.
Skujanam par atlauto laiku darbu labot un papildinat, un iegtitas zinaSanas izmantot praktiski,
uzstajoties LLU sanaksmés un vadot LLU Kvalitates vadibas darba grupu.

- Paldies visu augstskolu respondentiem — rektoriem, administrativajiem
prorektoriem/direktoriem, kvalitates vaditajiem u.c. personalam, kas sniedza intervijas un
piedalijas aptauja;

- Paldies Turku Universitatei Somija par laipno uzpemsSanu un atsaucibu interviju
snieg8ana (rektoram K. Virtanenam (K. Virtanen), prorektoram T. Reponenam (T. Reponen),
PlanoSanas un attistibas nodalas vaditajam M. Sutinenam (M. Sutinen), Socialo zinatpu
fakultates administrativajai direktorei M. Domanderei (M. Domander), Starptautisko attiecibu
nodalas vaditajai I. Pakanenai (I. Paakkanen), Kvalitates vaditajai A. Makelai (A. Makela) un
Studentu servisa vaditajai N. Oforsagdai (N. Oforsagd). Ipass paldies A. Gronholmai (A.
Gronholm) un S. Karoubi (S. Kharroubi) par palidzibu pétnieciskas vizites un interviju
organiz&Sana.

Paldies Latvijas Universitatei par finansialo atbalstu, dodot iesp&ju piedalities ESF
projekta ,,Atbalsts doktora studijam Latvijas Universitate” un ,,Atbalsts doktora studijam
Latvijas Universitate-2".

Vislielaka pateiciba manai gimenei — IpaSi manam viram par pacietibu, ilgstosu
moralu un finansialu atbalstu.

Paldies maniem draugiem, kolégiem no LLU — G. Kronbergai, R. Veinbergai,

R. Zaleckitei par nerimstoSu uzmundrinajumu visu promocijas darba izstrades laiku.
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PIELIKUMI

1.pielikums

Kvalitativa pétijjuma — daleji strukturéto interviju respondentu saraksts

Pilotintervijas un dal&ji strukturétas intervijas

1. Lietuvas Lauksaimniecibas universitate (LZUU), Lietuva,
rektors prof. Romualdas Deltuvas LzZ0U 13.02.2009.
2. Llletuvavs‘\‘/etermara akadémija (LVA), Lietuva, rektors prof. LVA 13.02.2009.
Henrikas Zilinskas
3. Igaunijas D21'V1bas _zmatl,lu universitate (EMU), Igaunija, EMU 13.02.2009.
rektors prof. Maits Klasens
4. prof. Keijo Virtanen, rektors,
. . KV .03.2010.

Turku Universitate (TU), Somija 09.03.2010
5. Markku Sutinen, PlanoSanas un attistibas dalas vaditajs, MS 08.03.2010
Turku Universitate (TU), Somija e '

. f. Tapio R k Turk iversitate, (T
6 p_r_o apio Reponen, prorektors, Turku Universitate, (TU), TR 09.03.2010.
Somija
7. .Anu. I\_/Iakela, Kvalltg.tes vadibas nodalas vaditaja, Turku AM 11.03.2010.
Universitate (TU), Somija

. N f i ] itaja, Turk
8 . ea.O_ orsagd, Stud.e.:ntu servisa nodalas vaditaja, Turku NO 09.03.2010.
Universitate (TU), Somija
9. Minna Domander, Socialo zinatnu fakultates administrativa

. L L MD 11.03.2010.
direktore, Turku Universitate, (TU), Somija 03.2010
10. Irlnja.Paalflfanen, Starpta’l'ltlsko attiecibu dalas vaditaja, P 09.03.2010.
Turku Universitate (TU), Somija
11. Ijatvvuas Universitate (LU), Latvija, rektors, prof. Marcis MA 06.05.2010.
Auzin$
12. Rigas :fehnlska universitate (RTU), Latvija, rektors, prof. IK 18.05.2010.
Ivars Knéts
1?. l-ilgas Stradu,l'a universitate (RSU), Latvija, rektors, prof. G 19 05.2010.
Janis Gardovskis
14. Latvijas Lauk-salmm.e_clbas universitate (LLU),Latvija, IS 21.04.2010
rektors, prof. Juris Skujans
1?. Liepajas Universitate (LiepU), Latvija, rektors, prof. Oskars 07 30.04.2010.
Zids
16. Daugavpils Universitate (DU),Latvija, rektors, prof. Arvids Izmantota 1. Misanes
Barsevskis AB (portals lv.1v)

intervija 22.04.2010.

17. Rigas Te.:hmska un1\./ers1taFe (RTU), Latvija, administrativais RTU admin. dir. 18.06.2013.
direktors, Zigmunds Zitmanis
1.8. Rigas Strafhr,la_ur.nversnate (RSU), Latvija, administrativais RSU admin. dir. 98.06.2013.
direktors, Juris Lacis
1S_). Ijatvuas. Universitate (LU), Latvija, administrativais direktors, LU admin. dir. 98.06.2013.
Janis Stonis
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2.pielikums
Dalgji strukturétas intervijas ar Latvijas universitasu rektoriem (piemeérs)

Intervijas mérkis: noskaidrot Latvijas universitasu vaditaju viedokli par universitates mérkiem,

to sasniegSanu, jaunam vadiSanas pieejam universitates vadiba un to ietekmi uz universitates darbibas
efektivitati un mérku sasniegSanu, reformam augstakaja izglitiba.

1. Vai Latvijas augstaka izglitiba ir konkurétspéjiga? Ka Jis raksturotu augstako izglitibu
Latvija? Kadi ir galvenie meérki, kas jasasniedz universitatei? Ko no universitates sagaida
sabiedriba (studenti, darba dev&ji, socialie partneri, raZotaji, valsts parvalde, starptautiskas
institacijas)?

Tagad ir noticis tas, kam més pasi lidz galam kddreiz neticejam, ka bisim Eiropda. Misu jaunie
cilveki pabeidz augstskolas, iegiist gradu un konkuré Eiropas darba tirgii, un tiesi tapat arzemju
Jauniesi konkuré miisu Latvijas tirgi. Sis kopéjais Eiropas darba tirgus tad ari nosaka to, uz ko mums
Jaorientéjas — vai ir pietiekosa kvalitate. Latvijas augstskolam jaskatas — lai kvalitate atbilst Eiropas
darba tirgum. Ja man firmu vaditaji parrunas saka, ka studenti nezina to un to....No manas puses man
ir jautdjums — cik daudz tadus cilvekus jums gadd vajag? Un atbilde ir- vienu, divus, katra zind Joti
nedaudz. Nakosa probléema, ko uzsver uzpémumu vaditdji — macu specidalistu gadu un divus, bet
cilveks no mums aiziet. Tatad uznémums kaut kada veida nav spéjis konkurét darba tirgu...Skaidrs ir
tas, ka neviena augstskola sadi specialistus sagatavot nevar. Ir jaiesaistas darba devéejam.

Tatad pamata augstskolam ir jaiemdca studentam spéju domat, analizét un pienemt lémumus...

Domaju, ka ne tikai spéju domat.....tas protams ir visa pamatd. Liela téma, kura jau biitu
atseviskas diskusijas verta - ko meés sagaidam no skolam....Bet ir daudz konkrétu lietu, kas
augstskolam ir studéjosajam jaiemaca. lespéjams, tas palicis no padomju laika, ka uzpémumi grib, lai
augstskolas tiem gatavo specialistus. Piem., padomju laika bija tdda liela NEFTEHHIMIJA —
specializéts institits, kas Joti Saurd profild gatavoja specialistus un visi vini bija vajadzigi, jo bija
plass tirgus. Tacu pasreizéja situacija tas nebiis iespéjams, darba devéjam ir jasaprot, ko vins sagaida
no augstskolas. Un mums jazina, cik talu més ka augstskolas sagatavojam specialistus, un kura bridi
piesledzas darba devejs un jau darba procesa mdca specifiskas lietas, kas nepieciesamas vina biznesa
specifikai.

Es gribétu rundat par klasiska tipa universitatem, LU ir klasiskd tipa universitate, un es pat
gribetu teikt, ka ka tada ta ir vieniga Latvija. Universitates mérki ir gana plasi. Bet ir viena lieta, kas
nekad netiks realizéta bez universitates — tas ir ripes par vesturi, valodu un kultiru. Nu varbit par
kultiru ir sava zina atbildigas kultiras augstskolas, bet pavisam viennozimigi universitate ir atbildiga
par valodu un vésturi. Vai ir daudz pétniecibas humanitarajas zindatnés arpus LU? Nakas secindat, ka
mums jaskatas uz lietam plasak. Neskatoties uz to, ka mana izglitiba ir dabas zinatnes, eksaktas
zindtnes, un tagad valsts nosaka, cik mums nepieciesami inzenieri, eksakto zinatnu specialisti, lai
izvestu Latviju no krizes. Bet esmu parliecindts - krize veidojas galva, un humanitaras zinatnes palidz
veidot domasanu, mums jasaprot, ka garigo vertibu sistémas veidosana sabiedriba miis izvedis no
krizes. Nesen viend sarund radio parraide, kur cilvéki tieSaja etera varéja zvanit, man tika uzdots
Jautajums — kade] LU ir budzeta vietas studentiem, kas macas Teologijas fakultaté. Ka ta ir pilniga
lidzek]u izskérdesana. Es neizprotu, ka ta var teikt, jo més tacu zinam, ka més dzivojam [oti atverta
pasaulé....ka ir garigd dimensija, més zinam, kas notiek ar starpreligiju sadursmem.... ja nebiis
specialistu, kas Saja jomd spéj orientéties, bez garigas dimensijas neviena sabiedriba nevar pastavet.
Pedéja laika valsts bezmaz vai pasludina, ka humanitards zinatnes nav nepiecieSamas , kapec tas
vispar jafinanse..... Jasaka, ka pédéjo gadu valdibas ir valdijis stipri izteikts pragmatisms, tam ir bijis
pamats, jo jasavelk budzeta gali. Bet ja més aizmirsisim humanitaro komponentu, nebiis veseliga
sabiedriba. Art patriotisms nak no humanitaro zindatnu apguves. Tikko miisu universitates gadadiena
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valsts prezidents V. Zatlers sava runa minot statistiskos datus, ka, ka gandriz puse no sabiedribas
uzskata, ka vismaz daléji nemaksat nodoklus ir labi, kamér nemainisies St attieksme... Bitiba, normali
biitu, ja augstaka izglittba normalda situdacija bitu finanséta no nodoklu maksataju naudas.

Viend vai otra valsi, piem., Austrija, studenti maksa kaut ko, vini nemaksa pilnu studiju maksu.
Ta ir neliela dala no realajam macibu izmaksam un Sts samaksas attaisnojas......, ja tas nerada
parmeérigu stresu jauna cilveka budzeta, tas varbut pat stimulé, jo kas ir par velti, tas vairs nav
vertigs.

Tagad Latvija ir pilnigi ir acgarna situdcija, ka ir augstas studiju maksas, salidzinot ar miisu
ienakumiem, tas tieSam ir Joti augstas. Tacu, ja paskatamies universitasu gada parskatos, Latvija uz
vienu studejoso izglitoSana mes terejam vismazak, mazak par Rumaniju, Bulgariju, nemaz nerundjot
par Zviedriju un Somiju, kas ir attistitas valstis, ar vinam mums kadu laiku bis gritak sameéroties. Un
Sie rékini attiecas uz ,, treknajiem gadiem”, kad finansejums augstakaja izglittba bija vismaz divas
reizes lielaks, neka tagad. Uz 51 fona, rundjot par PB ieteikumu ieviest Latvija tikai maksas augstako
izglitibu.... Pasaules Banka $ada veida paredz ietaupit 20 milj latu. Ir izveidots dokuments, kuram ir
ierobezota pieejamiba. Man ka Strategiskds analizes komisijas loceklim §T dokumentacija ir pieejama,
es parakstos par neizpauSanu.....Butitba Pasaules Bankas gadijuma sabiedriba orientéjas uz preses
zinam, un man nav skaidrs, kade] valdiba So dokumentu pataisija slepenu, jo Pasaules Bankas
ekspertu velme tada nebija. Absurdi, ka sabiedribai tas netiek pasniegts, tas ir Latvijas valdibas
lemums padarit to nepieejamu.

2. Kada ir Jusu vaditas universitates — Latvijas Universitates vieta augstakas izglitibas un
zinatnes sektora?

Stratégiskaja plana ir dazadas lietas, bet miisu galvend vizija— biit par zindtnes universitati.
Uzskatu, ka daléji to més esam jau realizéjusi, puse no visam publikacijam nak no LU, puse no
Latvijas doktoriem nak no LU. Domdju, ka tas ir ne tikai tapéc, ka més esam galvaspilseta, un, ka
mums ir lielakais studentu skaits, bet tade|, ka mums ir Sis zinatnes universitdates redzejums.

3. Vai universitatéem Latvija nepiecieSama lielaka autonomija, neatkariba? Ja ja, tad
kadas ir universitates autonomijas stipras puses, un kadas — vajas puses? Vai Jus apmierina
atbildibas sadalijjums starp universitati un ministriju (citam valsts parvaldes instituicijam)? Kadi
biitu nepiecieSamie uzlabojumi atbildibas un funkciju sadalijjuma starp universitati un
ministriju?

Man ir tada sajiita, ka Latvija universitatém ir pietiekoSa autonomija, bet smagnéja parvaldes
sistema. ES valstis tiek reformeétas ne tikai universitasu struktiiras, bet ari universitasu parvaldes
formas, ieskaitot Somiju. Daudzviet Eiropa, art Somija, tiek ieviestas universitasu valdes, es teiktu ka
td ir universitasu parvaldes profesionalizdcija. Latvijas gadijumd AIL tas ir nedaudz ieskicéts, ka ir
tadas iespéjas, bet tas nav noteikts ka obligats nosacijums. leziméts vargi un neparliecinosi.

Vai universitates Latvija to biitu gatavas darit, pielaut ka 40% valdes locekju ir aréjo
ieintereséto pusu parstavji, ka Somija?

Ja més gribam dinamiski attistities, mums tas ir nepiecieSams. Paslaik universitatés galvenais
lemumu pieneméjs ir Universitates Senats, labi, ari Konvents, bet tas sandk kopd paris reizu
gada.....Universitates Sendts veidojas no fakultasu dekaniem....... uzskatu, ka nepartraukti veidojas
interesu konflikti. Kolegiala institiicija, tas ir labi. Bet senatori ir parstavji, uz kuriem tiesi attiecas
pienemtie lemumi. Noteiktas intereses ir katram senatoram (profesors, students, dekani) jo katrs no
viniem parstav kadu konkrétu amatu vai grupu. Biitiba, ar katru lemumu vins lemj par sevi. Tas piem.,
biitu apméram ta, ka pensionari lemtu, kads biis socialais budzets. Senatoriem paSreizéja sastava ir
griti paskatities uz universitati kopuma, jo vini ir tikai viena procesa dala, un katrs to ,, dekiti” velk uz
savu pusi, kas ir saprotami un nav neobjektivi...Kas tagad notiek......teiksim katru otro dienu
likvidéjam kadu fakultati, dekaniem javienojas, japienem, ka viens no kolegiem vairs nebiis dekans.
Skaidrs, ka biis iekséjais diskomforts pateikt, ka viens dekans vairs nav nepieciesams. Un Sadi
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Jautajumi ir daudz. Ja bitu aréjo pusu iesaiste, lemumu pienemsSana biitu profesionalaka. Ja més
paskatamies, kas tad ir dekani — tie ir augstas kvalifikacijas akademiski cilvéki. Profesori kada bridi
klist par dekaniem. Fakultdates ievél cienijamus cilvékus, vertejot no akadémiskiem parametriem,
raditajiem. Bet vai viniem ir menedZmenta pieredze? Aréjiem iesaistitajiem atkal nav izpratnes par
akadémisko vidi...tiesi tadel jau vairak ka puse valde bitu universitates iekséjie cilveki.

So aréjo pusu iesaistes lietderibu es redzu péc miisu Padomnieku konventa, piem. Cérps, tagad
Zviedrija augsta ranga amatpersona finansu biznesa, ka art uzneméji, kultiuras darbinieki, bijusa
véstniece Somija — A. Zigure, §adi cilveki ienes sistéma balansu, bet ja vini biitu vienigie, tad atkal
bitu slikti. Sastradasanas un sadarbiba. Neviena sistema nav ideala, bet , ja mums nav $is arejas
ekspertizes......Parvalde butu jaienak profesionaliem cilvékiem.

Bet ja nav absoliti nekdadas aréjo pusu parstavniecibas universitasu leméjinstiticijas, tad ir
slikti. Balanss ir Joti smalks, art Somija valdes priekssédetajs nevar bit rektors. Jadoma, ka procesu
padarit maksimali profesionalu un dinamisku. Rektors kliist vairak ka izpilddirektors. Butiba, art miisu
sistema rektors ir izpilddirektors — rektors piedava budzetu, Universitates Sendts to apstiprina, un
rektors atkal to realizé. Latvija universitasu Satversmes noteikts, ka Universitates Senata priekssédis
nevar bit no universitates vadibas. Mums te nesen pus gadu atpakal bija uzaicinati jisu pieminétie
EUA parstavji - lai uztaisa nopietnu universitates inventarizaciju, ekspertéSanu. Vini bija [oti
izbriniti, - ka tas var biit, ka rektors nav Senata priekssédetajs. Vinu izpratné tai vajadzéja biit vienai
personai. Eiropa biezi ir Sdda pieredze. Tad vél — par studentu parstavniecibu. Paslaik mums ir ta, ka
divam kategorijam — rektoram un studentiem ir tiesibas , uzlikt veto” Sendta lemumiem. Bet rodas
divainas situdcijas......ka man Skiet... Piem., tiek spriests, par kddu maksu mdcit studentus....... studenti
,»uzliek veto”, tas, protams, ir Joti demokratiski, bet cilveki, kuriem reali nebiis jasavelk gali kopa, ar
to talak janodarbojas......Varbiit tas ir nedaudz naivi, gribu minét pieméru par kurpém....Es veikald
izvelos pasas labakas kurpes, bet tikai par 10 latiem, man ir tiestbas uzlikt veto - jums japardod
augstakas kvalitates kurpes, varbiit Sis piemérs ir primitivs, bet es gribéju So situaciju paradit
vienkarsoti.

Lidz sim mums bijusas karstas diskusijas ar studentiem, ir dazdda sapratne par lietam, studentu
lideri, it seviski liela augstskold ir toposie politiki, studentu pasparvalde ir solis uz lielo politiku, bet,
kad akademiskas lietds ienak politika, situdcija paliek neakadémiska un neprofesiondla. Politiskas
diskusijas, retorika ir pienemama politika, bet akademiskaja vidé ta nedarbojas. Tur ir savi spéles
noteikumi, bet akadémiska videé tie ir citi.

Plasas diskusijas paslaik notiek par augstskolu parvaldibu, par AIL pienemsanas gaitu — LR
Saeima paslaik ir izskatijusi tikai kddus 7 punktus no 100, un visi man zinamie politiki, iznemot IZM,
ir Joti skeptiski, ka AIL lidz velesanam tiks pienemts. Ja més atceramies, AIL uzrakstija 2004. gada.
Jautajums, cik tas ir moderns un atbilstoss miisdienu realitatei, man liktos, ka jasak rakstit jauns
likums, nevis méginat salapit 6 gadus vecu likumprojektu.

Publiskaja telpa ir diskusijas, mums beidzot vajag likumu, bet daudzas lietas tas neatrisinds, jo
AIL ir novecojis, samocits. Katra vieta katrs ieliek savu, grib pamainit, kada bridi sis likums vairs nav
harmonisks iekseji. Kadas dalas neturas vairs isti kopa. Labots un komentets, tas klist iekséji
pretrunigs.

4. Par universitati ka institiiciju. Vai universitates Latvija darbojas pietiekoSi efektivi, vai
tas sasniedz mérkus? Kadi ir galvenie faktori, kas nosaka universitates darbibas efektivitati un
meérku sasnieg§anu?

Universitates parvaldes procesi ir standarta, jaunu divriteni jau neizgudrosim. Svarigs ir
precizs stratégiskais plans. lerobezotu resursu apstakjos, jabut skaidram stratégiskajam planam.
Mums ir stratégijas pamatnostadnes, cerams ka Universitates Sendts apstiprinas miisu turpmako 10
gadu stratégiju (lidz LU 100 gadiem). Stratégiskie plani, labaki vai sliktaki, ir bijusi visu laiku,
nopietns stratégiskais plans LU ir sakot no 2004. gada. Stratégiska plana veidosand ir bitiska
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problema - valsti planosana notiek viena gada griezumd. Augstskola nezina budZetu stratégiski,
vairaku gadu griezumd — piem., ja velamies ko uzbuveét...Sada planosana valsti nav. Konkretas lietas,
Brivibas ielas eka, par VNIA piratiskajam cenam, neatbilstosi tirgus cenam — es tagad neiedziinasos.
Veicam strukturdlas izmainas, apvienojam 2 fakultates, izveidojam jaunu fakultati — Datorikas
fakultati.

5. Vai stratégiska plano$ana, personalvadiba, resursu vadiba un parmainu vadiba uzlabo
universitates izpildijuma vadibu (performance management) un funkcionalo efektivitati — mérku
sasnieg§anas efektivitati? Liidzu, pamatojiet savu viedokli! Kadas problémas un kadus
risinajumus Jus saskatat, izvertéjot vadiSanas pieejas sava universitaté? Kadas jaunas pieejas,
uzlabojumi ieviesti tieSi Jiisu vadibas laika? Ka tie uzlabo universitates darbibu?

Nu kaut vai Sis viens piemérs - visas valsts augstskolas sanemusas vestules no IZM, jau kadus
paris ménesus, ka jalikvide lekséjais audits. Miisu juristi to tagad izverté. LU, protams, jebkura
gadijuma turpinds kvalitates auditu, mes esam piesaistijusi [loti labu kvalitates vadibas specialistu —
K. Bérzins, kurs veidojis kvalitates vadibas sistemu vacu uznémumam Bayer. Vai cilveks no razosanas
spej izprast akadeémisko vidi? Vel cits piemérs — personalvadibas vaditajas amata més pirms gada
pienémam jaunu sievieti, kura izglitibu ieguvusi ASV, pec tam pietiekosi ilgu laiku straddjusi art
Latvija, manuprat, Valsts kasé, un vinai ir pietiekosa pieredze. Vinas teiktais bija - tik smagu vidi ka
akadémiska vide vina nav redzéjusi ...katrs profesors ir liela personiba, es to saku objektivi un bez
ironijas, ka mans kolégis tedtra direktors saka, ka vins strada ar lielam personibam, jo katrs aktieris
ari ir personiba.

Akadémiska vidé ienak cilveki ar pieredzi razoSana, biznesa, starptautiskda sadarbibd, td tam
Jjabitt.

Kvalitates vadiba jau ciesi saistita ar auditu. Cilvéku biis mazak, jadara biis vairak. Mums bija
bridinajums — nedrikst saglabat slepta veida Iekséja audita amatu.....Mums ir gan Audita
departaments, gan Kvalitates vadibas departaments. Parddas probléemas , ne tik lielas no
menedzmenta viedokla, jo busim atklati, ja mums vajadzes kadu funkciju saglabat, més to iekjausim
cita departamentd. Mums saka, ka Revizijas komisija var veikt audita darbu, bet tur stradd pavisam
cita tipa cilveki — macibspéki, profesori, kuri lielos vilcienos var parbaidit, bet ne jau detalizeti, ka to
dara lekséjais audits.

6. Vai Jus uzskatat, ka augstakaja izglitiba nepiecieSamas reformas? Ja ja, tad kadas
jomas Jis redzat strukturilo reformu nepiecieSamibu? Vai augstskolas biis gatavas apvienoties
brivpratigi, konsolidét Iidzigas studiju programmas, vairak sadarboties? Kadi biis reformas
pozitivie un kadi negativie aspekti? Ko iegiis un ko zaudes universitates?

Es lieku ceribas uz reformu planu, man bija tas gods piedalities reformu plana veidoSana.
Tagad oficiald versija saucas - pasakumu plans. Bija uzstadijums veikt reformas, bet tagad ir
pasakumu plans. Vel piedevam, Sis pasakumu plans ir istermina, tas ir tikai 2 gadiem....Par cik valsts
planosanas dokumenti ir divgadigi......Un tas nesaucas vairs reformu plans, bet pasakumu plans. No
ierednu viedokla viss perfekti uz varakiem desmitu Ipp — viss, kas jadara augstskolai. Man bija
Jautajums IZM, G. Révaldei - kuri ir tie specifiskie punkti, kas attiecas uz augstskolu reformam? Tur
nav reformu, visi punkti ir augstskolu ikdienas darbi, kas javeic katra augstskold. Visi tie punkti,
saskana ar Eiropas normativie aktiem ir jadara jebkura gadijuma.

Nav jau ta, ka IZM neko nedara, bitiba IZM ir [oti noslogoti. Bet vai ar So pasakumu planu mes
bitiski kaut ko izmainisim AI? Ta bija mana iniciativa, ka tapa véstule, ka augstakaja izglitiba ir
nepiecieSamas reformas. Ja mes gribam realizet...un es lieku roku uz sirds, ka LU kaut kadas
konkurences nolitkos negrib nodarit kdadam pari.... tada mérka mums nav bijis, mums ir objektivi
redzams, ka, lai noturétu un saglabatu kvalitati Eiropas kontekstd, mums bitiski jaizmaina Al

Latvija visas augstskolas (kopa 33) vidéji ir ap 6000 akadémiska personala. Helsinku
universitate — 4000-5000 akadémiska personala. Ap 4000-5000 akadémiskda personala ir Sada
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lieluma universitate. Tas, ka mums pietritkst akademiskd personala, to mes ta isti atzit negribam. Tas,
ka mes varam pardesmit miljonus dabiit ar vienu politisku [emumu ir skaidrs, bet vai més varam dabiit
akadémisko personalu? Akademisko personalu nevar palielinat ar MK lemumu, tas nav izdarams
gada laika. Tas ir ilgstoss process, kamer nonak lidz akademiska personala [rmenim.....

7. Tatad Jas sakat, ka reformas augstakaja izglitiba ir nepiecieSamas. Kadi biutu tie
uzsvari, kuros nepiecieSams veikt reformas?

Es teiktu kvalitate un resursu koncentracija. Kad més iesniedzam reformu planu Valsts
Kanceleja, mums teica, ka tas ir parak detalizets, ka tas jau ir pasakumu plans. Gana precizi viss tika
iezimets.

Par regionalajam augstskolam. Vai mes zinam, kada misija ir nozares augstskolai, regionalajai
augstskolai? Kdda misija ir universitatei? Katra augstskola prieks sevis to formule, bet valstiska
liment Sada dokumenta nav. Definicijas nav — ko valsts sagaida no valsts nozimes augstskolas, un ko
no regiondalas nozimes augstskolas. Daudz kritizétie Latvijas augstskolas — reitingi.......galvenie
argumenti — mes tacu esam tik dazadi. Ta bija mana ideja, ka Latvija vajag augstskolu reitingus.
Labak, ka to dara kads arpusé, Més iedevam to avizei........ Palidzam savakt datus. Labs vai slikts ir Sis
reitings, diskusija nekad nebeigsies. Ir otrs aspekts — ka dalisim naudu zindtnei un budzZeta vietam.
Tad meés visi, visas augstskolas, esam vienadi, ka més varam LU atlaut realizét doktora programmas
un kadai citai augstskolai ne?

Bet kadi ir rezultati par pédéjiem 6 gadiem? Tikai 11 augstskolam Latvija ir SCI publikacijas,
kaut gan doktora programmas tiek realizetas 20 Latvijas augstskolds. Mana skatijuma, Seit ir
pretruna. Ja més neuztaisisim tipologiju, kurds augstskolas var veidot doktora programmas..... Jo
resursi ir maz, ja bitu daudz resursu katrs varétu izméginat spekus......

Ir janosaka kriteriji, kur var atlaut realizet doktora programmas?

Neiet runa par kritérijiem, mums vajadzetu skaidri definét, ko més sagaidam no regionalas
augstskolas....Es gribétu teikt, ka tas nav definéts... Tas, ka augstskolas sadarbojas ar pasvaldibam, tas
ir skaidrs, bet valstiska liment.....Bet, kad atver doktora studiju programmas,,,, Saja regiond mes
attistisim to un to, tadu pétniecibu attistisim, tadu ne — vai par to domd, to plano? Rézeknes
Augstskola tagad sapéma milzigu humanitaro zinatnu projektu. Neviens nav izsvéris, vai Latgales
regionam tas ir vajadzigs vai ne. Visi més ta ka brivi konkuréjam. Pat ne ta, mums ir mezonigais
kapitalisma tirgus. Augstskola bieZi generé programmas, kas neatbilst vinpu profilam...Augstskolas
gribéja nopelnit naudu. Ko més sagaidam no vienas vai otras augstskolas, kddas ir vipu misijas
valstiska méroga, augstskolu stratégijas biezi vien ir savstarpéji pretrunigas. Tads ieteikums — vairak
piestradat pie normativas bazes, lai més efektivi izmantotu resursus - ko mes sagaidam no nozares
augstskolas, ko no regionalas augstskolas un ko no valsts nozimes augstskolas.

Respondents: M. Auzin$, LU rektors

Intervijas vieta: Raina bulv.19, Riga
Laiks: 06.05.2010., plkst. 12.00 — 14.00
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3.pielikums

Dalgji strukturétas intervijas ar Turku Universitates (Somija) vaditajiem
(piemers)

A& pe Turun yliopisto

=g University of Turku

EXPERT INTERVIEW IN TURKU, FINLAND

Tapio Reponen, Vice-Rector of Teaching and Learning, External Relations,
University of Turku
Time: 09.03.2010, 13.00 — 14.30
Place: University of Turku, Vice-rector’s office

1. How would you characterize the higher education system in Finland? In general, is higher
education effective in Finland? What are those factors which characterize university
effectiveness? What is the place and role of the University of Turku in Finnish higher education
system?

There is a dual system of higher education in Finland — there are universities and polytechnics.
Polytechnics are universities of applied sciences, they are professionally oriented. The Finnish
opinion is that the number of universities (16) is still high. Universities are located in all parts of the
country. In Eastern and Northern part there would not be industries, if there were no universities.

I would say that the average level of Finnish university is high. All Finnish universities are the same —
they have different areas of strength but they are of the same level. They may differ in international
ranking, e.g., the Helsinki University is on the 17" place in Shanghai ranking, the University of Turku
is within number 300. University differences are not significant. At least locally they are ranking the
same. Of course, we can’t do the top research like some world known universities are doing, but in
same areas we are competing even with them.

2. Why there was a need for higher education reform in Finland?

Actually, the reform idea came from the industry sector. Industry wanted that Finnish universities are
ranking higher internationally ( in regard to research). Internally we have been relatively satisfied
with our research results. Then 3-4 years ago The National Council of Rectors raised these
discussions, too. Finnish universities need more autonomy from the state guidance. Then after
discussion with the Ministry, the ministry decided on a new legislation. Earlier universities were part
of the state administration but now they are independent legal units, but still — public.

3. What are the positive and negative aspects of the reform? What are the benefits and loses
for the University of Turku when implementing the university reform? Is university becoming
more autonomous? What are the pluses and minuses of university autonomy?

Benefits — universities have more independence, they can decide on their field of profiles by
themselves — depending where they find themselves stronger. Decision making is much more on us.
The consequences from that — universities may become much more different from each other, then they
were. Because they may go in different directions. Hopefully, universities will become stronger in
international competition. The other aspect — state funding was very safe, being part of the state
budget was safe. Now it is not so safe. Otherwise, there are more benefits, including new challenges,
than losses. New structuring, of course, takes time. Another difference — the University Board has
more decision — making power than before. Earlier universities had self-governing systems (internal).
The earlier system was as if more democratic (on the part of employees). Is there a threat that
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university may become a business? I don’t think so. There are good world examples (US and other
countries) where universities are private and have much money from private companies — they still
operate in an ethical way.

4, Are academic institutions ready to merge on a voluntary basis? What are the benefits of
mergers?

Of course, there was a pressure from the ministry. If there were no pressure, universities would not
merge.

5. Can we apply the performance management principles to university management? What
are the management instruments how performance management can be implemented?

About internal management processes. It is a difficult question. The administration system is very
heavy in Finland. Time what goes into doing administrative things is huge. People need more time to
do research and teaching. But staff is occupied with too much democracy. We need to simplify our
structures, but nobody knows how to do it. | would say that we need less administration units, less
administrative people. In all levels. After the reform, the University of Turku has larger units, but, |
think, in many cases, smaller unit is more flexible and even more efficient. WE need to give faculties
more autonomy, otherwise they will not be interested and motivated. But the New Law does not speak
about internal structures, that is on the Board and the university steering to decide. The law proposed
changes at the Board level. Now we have 6 faculties plus Business School, should we have less or
more units — these discussions are still going on with the board. Discussions are still going on — what
is the right structure of the university? Typical thinking is to merge, but I am not sure.....That is not
always the right decision, not the most effective. Reporting on results. We do have result oriented
system, university reports figures to the ministry and faculties report figures to the central
administration. We are continuing with it also being an independent legal entity. But numbers on
research, results on research have to have more weight in performance evaluation. But it has been
always difficult to report on research results. They are not so visible (especially at the beginning).
Fields are different, too — humanities and medicine....Ministry is pressing the university to have more
tangible results in research. One of the measures is publications (CI publications) and number of
patents.

6. Is the university strategy an important university management tool? How the university
strategy planning, implementation and evaluation helps the university to improve its
performance? What other management approaches can be considered as new and innovative in
university governance?

Strategic planning, at least when | worked as a director of Turku Business School, is done already for
20 years. That is not new for us. It has been a normal way of working for many years. Strategy gives
very good guidelines. About Quality Assurance (QA) — we had national evaluation and we are
certified. We are developing our evaluation system all the time. In regard to Internal Audit (I1A)
functions — now it has to be reworked because the university has got a completely new accounting
system.

7. What Finnish society (employers, businesses, government institutions, city institutions)
expect from the university?

Expectations are very high- university priority is internationally highly ranked research, from the
research new innovations have to come and that should develop into new companies. 2™ place —
compliance with labor market. Universities provide qualified specialists. Now the discussion is going
on at the society level — how many specialists we need from universities and how many from other
educational institutions? Demand from university specialists is high in Finnish labor market. But in
some fields even doctors may have problems. Let’s say it this way — engineering and business
administration will always be of a demand, but humanities and social sciences may have problems.
Those graduates are mainly employed by a university.
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4.pielikums
Dalgji strukturétas intervijas ar augstskolu administrativajiem direktoriem
(piemers)

1. Lidzu, raksturojiet savu darbibas jomu, kadus pamatuzdevumus ikdiena veicat?

Uzskatu, ka RSU institucionalds vadiSanas struktira ir atSkiriga no citu universitasu
struktiram. RSU struktira ir centralizeta. Ja citam universitatém tiestbas un lemejvara ir fakultatem,
tad mums fakultates un instituti ir vairak atbildigi par studiju un zindtnes procesiem, bet lemumi
administrativa darba joma tiek pienemti augstakas vadibas liment. RSU vairak tiek vadits ka
uznemums. Piem., jautajumi par finansu vadibu, personala vadibu, marketinga aktivitatem tiek
pienemti centralizeti. Mums ir attiecigie departamenti, kuros darba pienemti profesionali. Fakultatés,
katedras nestrada, piem., marketinga vai personala profesionali, lidz ar to vini nevar pienemt
lemumus Sajas darbibas jomas. Radikalas parmainas veicam Personala departamentd un ta funkcijas.
Ja lidz sim Personala departaments nodarbojas ar personala lietvedibu, tad tagad tur strada
profesionali (piem., iepriekseja darba vieta — Swedbankas personalvadiba), persondla vadibas
specialisti, kas veic intervijas, atlasi, plano macibas, veic struktiru analizi, amatu un funkciju
peéctecibu un tml. Ix nedéld notiek vadibas sanaksmes — rektorati, jautajumi tiek izlemti. Ir protokoli
par lemumu pienemSanu, to izpilde tiek kontroléta. Rektordta lemumi tiek publicéti internetd.

2. Ka Jius raksturotu universitates administrativas parvaldes mérkus un uzdevumus? Kadi
rezultati jasasniedz?

Uzskatu, ka administrativas parvaldes merkis ir sniegt atbalsta funkciju universitates lielajiem
merkiem, kas saistiti ar augstakas izglitibas studiju un zindtniskds darbibas aktivitatem.

3. Ka universitates administrativa parvalde sekmé/var sekmét uz rezultatu orientétu
institucionalo vadiSanu un darbibas efektivitati?

Stratégiskas planosanas ietvaros mums ir izstradati gan stratégiskie, gan konkrétie merki un
uzdevumi, kas japaveic. Més veidojam strategiskos mérkus un operativos mérkus, un notiek So merku
sasaiste ar struktiurvienibu darbibas uzdevumiem — struktiirvienibas veido gada ricibas planus.
Stratégijai ir sasaiste ar budzetu. Stratégijas kontrole — uzdevumu izpildes kontrole notiek 2x gada.

4. Kadi ir galvenie universitates administrativas parvaldes jauninajumi, (jaunas pieejas,
procesi, struktiiras, amati, funkcijas un tml.), kas ieviesti pedejo gadu laika? Kapec,
Jusuprat, Sie jauninajumi ir svarigi?

Pirms 3 gadiem RSU veica administrativas parvaldes reformas. Gan struktiiras, gan darbinieku
skaita, gan personala izmainas. Dazas no funkcijam nodevam outsourcing (piem., uzkopsanas serviss,
un tml.). Persondala un gramatvedibas funkcijas neplanojam nodot outsourcing, jo universitates darba
slodzu, darba laika uzskaites un atalgojuma sistema ir specifiska. Piekritu, ka administrativas
parvaldes darbinieku skaits un funkcijas (studéjoso samazinasanas apstaklos) ir japarskata. Mes to
veicam pirms 3 gadiem. Uzskatu, ka ari mierigos periodos, ne tika krizes periodos, struktiira
nepieciesamas izmainas, ir vajadzigs nemitigs ,,pamudindjums’”’, reorganizacijas, lai darbiniekus
., Sapurindatu’”.

Ari tagad rektora jaunaja termind planojam parmainas, uzlabojumus. Ja gluZi nesamazinam
struktiiras, darbinieku skaitu, tad skatamies, lai administrativie izdevumu nepieaugtu.

Bitiba, visas reorganizdacijas, ari personala nomainu veicam pasu spékiem. Sarezgitdkos
gadijumos — piesaistam konsultantus/ekspertus no malas. Kad atndcu stradat, redzéju, ka radikalas
izmainas javeic Finansu departamentd. Veicam darbinieku skaita samazindsanu Saja departamentd
par 1/3. Veicam ari macibu paligpersonala auditus. Amati, ka jau tas universitatés noteikts, sadaliti
par limeniem. Analizéjam un salidzinam, cik kurd limeni nepiecieSamas atalgojums.

Viens no jaunindjumiem RSU — darba izpildes vadiba (performance management). Piemérota
tikai 10 limena (un uz augsu) amatiem, attiecas Uz apt. 100 RSU darbiniekiem — nodalu vaditajiem,
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nozimigu funkciju veicéjiem. Visiem darbiniekiem So sistému nav nepieciesams piemérot, to meés arl

neplanojam. Nosakam merkus, nosakam uzdevumus, vértejam to izpildi. Saistiba ar izpildes

rezultatiem, veicam papildus darba samaksu. Darba izpildes teicamnieku nav daudz, apt. 10%. Miisu
uzstadijums — vienkarsi labam darbiniekam ir pamata atalgojums, bet piemaksas nav.
Pilniba mainijam struktiru un kompetenci Finansu un Personalvadibas departamentos.

5. Kadas ir problémas, ar kuram Jius saskarieties universitates administrativaja parvalde
izstradajot un ievieSot jauninajumus — jaunas vadiSanas pieejas? Ka risinat §is problémas?
Labas prakses pieméeri Jaisu universitate.

Uzskatu, ka problema ir valsts finanséjuma nepietickamiba. Mes maksajam darbiniekiem

vairak, bet tie ir misu pasu ienémumi. Tai pasa laika, lai attistitu modernas vadiSanas sistémas,
nepieciesams stradat ka uznemumam, bet valsts piemérota normativa baze attiectba pret universitati ir
samera stingra un birokratiska. Jaievéro vairums MK noteikumu, kas biitu attiecinami uz valsts
centralas parvaldes iestadem, ne universitatem. Ta ir zinama pretruna. Tapat ir bieZas kontroles
(Valsts kontrole) no arpuses. Uzskatu, ka mums Veselibas ministrijas parraudziba ir diezgan augsta
kontrole, citam universitatem, kuras ir IZM parraudziba, ir vienkarsak.

Probléma ir ari darbinieku lojalitate — vairums mdcibspéku ir arsti slimnicas, jautdjums, kuru
amatu izvélésies, kas biis prioritdte, kur bits atdeve?

Neteiktu, ka parmainas administrativaja parvaldé ieviest bija griti. Protams, bija ilgas un
nopietnas diskusijas ar Arodbiedribu. Bet uzskatu, ja ir pamatojums, lémumu caurskatamiba,
vienosanos izdodas pandakt.

Piemeram, ka més veicam budzetéSanu. Notiek izmaksu detalizéta planosana, nav problemas, ka
gada beigds nauda netiek iztéeréta. Protams, ir neparedzétie izdevumi, bet pamata — ko planoja, to art
terejam. Svarigi — budZeta skaidrosana, pamatojums dekaniem, katedru vaditajiem, struktiiru
vaditdjiem.

Uzskatu, ka miisu labds prakses piemérs ir virziba uz profesionalizaciju. Cik zinu, LU,
pieméram ir daudz labu ideju, kuras visas atduras LU Senata. RSU tda nav. Jautajumi tiek ieprieks
izdiskutéti, tie ir caurskatami. Vajadzibas tiek izvertétas — kam ir labaks piedavajums.

Par padomes ieviesanu. Uzskatu, ka augstskolu un universitasu videi jabiit ciesdaka sasaisté ar
darba tirgu un razosanu. Padomes ieviesana to veicindatu. Atbalstu padomes ieviesanu, ir tikai viena

probléma — padomes var biit politizétas.
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6. Novertejiet 5 ballu skala (1- zemakais novértéjums, 5- augstakais novértéjums), cik liela mera
minétie universitates institucionalas vadiSanas procesi un vadiSanas pieejas tiek realizétas
jusu universitate

1-nav ieviests; 2-netiek stenots; 3-griiti pateikt; 4-dalgji tiek istenots; 5-pilniba tiek Tstenots

.p.K. |VadiSanas pieejas, procesi, jauninajumi 1 2 3 4 5

Stratégiska planosana X

Kvalitates vadiba X

Veiktspgjas vadiba (performance X

management)

Ieksgjais audits X

Personala vadiba X

Vadisanas pieejas, procesi,
jauninajumi

g W NP5

_____

6. komunikacija (t.sk. horizontala X
komunikacija)

Resursu planosana (finansu, materialie

7. u.c.), koncentréSana un maksimala
atdeve

Darbibas rezultatu izmaksu aprékinasana,
analize

Darbibas rezultatu regulara analize,

9. novertéSana un izmantosana turpmakaja X
vadiSanas darba
10. Modernas IT, to maksimala pielietoSana X
Organizatoriskas un parvaldes
11. strukttiras/funkciju optimizacija (t.sk. X
funkciju audits)

Atbalsta funkciju nodoSana
uzneémgejdarbibas sektoram
13. 'VadT'bag Hd'eriba un atbalsts X
jauninajumiem

VadiSanas kompetences pilnveide visu
Iimenu vaditajiem

12.

14.

Jisu komentari (ja nepiecieSams):

- Kvalitates vadiba. Uzskatu, ka ISO modelis pats par sevi kvalitati negaranté. Ir procesi, tie tiek
kontroleéti. Universitates pieméro citus modelus, piem, Six Sigma vai EFOM Excellence. RSU
kvalitates vadiba varéetu biit uzlabojumi. Svarigi, ka dokumentu un informacijas aprité més attistam
automatizétu, elektronisku pieeju. CensSamies (kur tas iespéjams) izskaust papira formdatu. Par
aplikacijam mob. tel. — sanemu struktiirvienibu pasitijumus un tos automatizeéti realizéju.

- Darba izpildes vadiba. Jauzlabo. Probléma - ka to piemerot akademiskajas struktiirvienibas. Ir
samera vienkarsi noteikt funkcijas un darba izpildes planojumu tehniskajam direktoram, bet ka to
izdarit, piem., katedras vaditajam, dekanam? Administrativaja bloka vieglak nodefinét funkcijas,
nepieciesamo darba izpildi.

- Ieksejais audits. Darbiba nepieciesami uzlabojumi. Audita darbam jabit kvalitativam un

pamatotam, lai tas nekliitu par apgritinajumu struktirvienibam. Parak bieza kontrole (gan aréja, gan
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iekseja). Uzskatu, ja strukturvieniba strada labi, un nav probléemu, auditus nav nepieciesams biezi
veikt. Jabut pamatojumam, ka tiek izmantoti auditeSanas rezultati.

- Iekséja informacijas aprite, sadarbiba un komunikacija (t.sk. horizontala komunikacija).
Universitates ir izteikta hierarhiska kultira, tas ir apgritinosi. CenSamies ieviest vairak horizontalo
sadarbibu. Ka ari, lai vidéja limena vaditaji vairak izmantotu savas pilnvaras un nebaiditos pienemt
lemumus, baidoties no nebiitiskam klidam.

- Vadibas lideriba un atbalsts jauninajumiem. Nepieciesami vidéja [imena menedzmenta

uzlabojumi.
Respondents: J. Lacis, administrativais direktors

Laiks: 28.06.2013., plkst. 14.30 — 16.00
Vieta: RSU, Dzirciema iela 16, Riga
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5.pielikums
Kvantitativa pétijjuma — aptaujas anketas paraugs

Cien. respondent! Aicinu Jis piedalities aptauja, kas veikta pétijuma ,Jaunu vadiSanas pieeju
izmanto$ana universitatés Latvija” ietvaros Latvijas Universitates vadibzinatnes studiju programma.
Aptaujas meérkis: noskaidrot viedokli par jaunu vadiSanas pieeju izmantoSanu mérku sasniegSana.
Aptauja paredzeta visu Latvijas universitasu (DU, LLU, LU, LiepU, RSU, RTU) dazadu ltmenu
vadrtajiem. Aptaujas rezultati tiks izmantoti pétijumam apkopota veida, nodroSinot konfidencialitati.
Jau ieprieks — paldies par Jusu atsaucibu!

1. Augstskolu vadiSanas jautajumi ir daudz diskutéti peédéja laika. Vai Jums
augstskolu vadiSanas jautajumi ir aktuali? (Ludzu, apvelciet vienu atbildes variantu).

11.|Ja

1.2. | Drizak ja
1.3. | Drizak né
1.4. | Ne

1.5. | Griti pateikt

2. Cik svarigi, Jasuprat, ir universitatei realizéjamie meérki? (Ludzu, apvelciet
vienu atbildes variantu katra rinda: 1-mazsvarigs, 10-loti svarigs).

2.1. | Nodrosinat darba tirgum atbilstoSas augstakas

izglitibas studijas 123 456789 1

2.2. | Nodrosinat universitates dalibu sabiedriskajos un

kultiiras pasakumos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2.3. | Nodrosinat universitates starptautisko

atpazistamibu un konkuré&tsp&ju 123 456 7829 10

2.4. | Veikt pétniecibu, kas atbilsto$a tautsaimniecibas 1 2 3 45 6 7 8 9 10

vajadzibam
3. Vai, Jusuprat, universitatei nepiecieSama lielaka autonomija (neatkariba)
institucionalas vadiSanas un parvaldes darba? (Ludzu, apvelciet vienu atbildes
variantu).

31.]Ja Pariet uz 4. jaut.

3.2. | Drizak ja Pariet uz 4. jaut.

3.3. | Drizak né Pariet uz 5. jaut.

3.4. | Ne Pariet uz 5. jaut.

3.5. | Griiti pateikt Pariet uz 6. jaut.
4. Kada ir Jusu attieksme pret minétajiem apgalvojumiem? (Liidzu, apvelciet vienu

atbildes variantu katra rinda: 1-pilniba nepiekritu, 10-pilniba piekritu). Lielaka
autonomija biitu nepiecieSama, jo...

4.1. | nepiecieSsama lielaka 18mumu pienemsanas

briviba finanSu jautajumos 123 456 789 10

4.2 | nepiecieSama lielaka [émumu pienemsanas

briviba stratégiskas attistibas jautajumos 123 456 789 10

pasreiz€ja autonomija ir vairak juridiska nevis

4.3. | faktiska

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

paslaik universitati regulé parak stingra argja

4.4, L 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
normativa baze

4.5. | cits: (Iidzu, miniet)

Pariet uz 6. jaut.
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5. Kada ir Juasu attieksme pret minétajiem apgalvojumiem? (Liidzu, apvelciet vienu

atbildes variantu katra rinda: 1-pilniba nepiekritu, 10-pilniba piekritu). Lielaka

autonomija nav nepiecieSama, jo...

5.1. bps_ griti Ve.lflot Vlenotli aug_stakas izglitibas un 1 2 3 45 6 7 8 9 10
zinatnes politiku valsts [iment

5.2 lie!z'lka .al.ltonomija uzliek lielaku atbildibu, un 1 2 3 45 6 7 8 9 10
universitate tam nav gatava

5.3. | universitasu attistibas limenis bils parak atskirigs 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

5.4. | universitates institucionala vadiSana pasreiz€jas
likumdosanas ietvaros jau var brivi pienemt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
lémumus

3.5. | cits: (ludzu, miniet)
6. Vai, Jusuprat, biitu nepiecieSams ieviest padomi ar aréjo ieintereséto pusu
parstavniecibu ka universitates lemgjinstitiiciju? (Padomes sastava ir ne tikai universitates
ieksejie parstavji, bet ari aréjie — uzméméji, valsts/pasvaldibu parstavji u.c.). (Ludzu,
apvelciet vienu atbildes variantu).

6.1. | Ja Pariet uz 7. jaut.

6.2. | Drizak ja Pariet uz 7. jaut.

6.3. | Drizak né Pariet uz 8. jaut.

6.4. | N& Pariet uz 8. jaut.

6.5. | Griti pateikt Pariet uz 9. jaut.

7. Kada ir Jiisu attieksme pret minétajiem apgalvojumiem? (Ludzu, apvelciet vienu atbildes
variantu katra rinda: 1-pilniba nepiekritu, 10-pilniba piekritu). Padomi ar ar&jo ieintereséto
pusu parstavniecibu universitates leméejinstitiicijas biitu nepiecieSams ieviest, jo...

7.1. maz_lvnétos iek§gjie aizspriedumi, stereotipi veicot 1 2 3 45 6 7 8 9 10
vadiSanas darbu

7.2 pavhel_lgatos universitates saikne ar uzpémgjiem, 1 2 3 45 6 7 8 9 10
razotajiem

7.3. un1v§rs_1tates darbib_gs reZl_llt_atl biitu cieSaka 1 2 3456 7 8 9 10
sasaist€ ar darba devéju prasibam

7.4, un1ver§1ta:[e_s vadiSanas darbs klatu 1 2 3 45 6 7 8 9 10
profesionalaks

Pariet uz 9. jaut.

8. Kada ir Jusu attiecksme pret minétajiem apgalvojumiem? (Luoidzu, apvelciet vienu atbildes
variantu katra rinda: 1-pilniba nepiekritu, 10-pilniba piekritu). Padomi ar aré€jo ieintereséeto
pusu parstavniecibu universitates lemejinstitiicijas nav nepiecieSams ieviest, jo...

8.1.

augstakas l€émgjinstiticijas funkcijas jau veiksmigi
pilda universitates Senats

1

2 3 4 5 6 7 8

10

8.2

argjo parstavju daliba universitates
lemgjinstitiicijas var but drauds universitates
autonomijai

1

2 3 4 5 6 7 8

10

8.3.

argjie parstavji pietiekoSi neparzina universitates
darbibas specifiku, lidz ar to nebiis pietiekosi
kompetenti to vadit

1

2 3 4 5 6 7 8

10

8.4.

pietiek ar argjo parstavju dalibu universitates
Padomnieku konventa

1

2 3 4 5 6 7 8

10

9. Vai Jusu universitates institucionalaja vadiSana nepiecieSamas reformas?

(Ludzu, apvelciet vienu atbildes variantu).

[9.1. [ Ja
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9.2. | Drizak ja
9.3. | Drizak ne
9.4. | Ne
9.5. | Griti pateikt
10. Vai Jus piekritat minétajiem apgalvojumiem attieciba uz universitati, kura Jus
stradajat? (Ludzu, apvelciet vienu atbildes variantu katra rinda: 1-pilniba nepiekritu,
10-pilniba piekritu).
10.1. | Administrativo struktiirvienibu personala skaits 4 10
ir parak liels
10.2. | Amatu funkcijas atbilst struktrvienibu mérkiem 4 10
10.3. | Atbalsta personala (paligpersonals, tehniskais 4 10
personals) skaits ir parak liels
10.4. | Struktirvienibu sadarbiba organizéta péc 4 10
hierarhijas principa
10.5. | Struktirvienibu sadarbiba organizéta vairak péc 4 10
horizontalas sadarbibas principa
10.6. | Struktirvienibu funkcijas atbilst universitates 4 10
meérkiem
10.7. | Universitates vaditaji atbalsta jauninajumus 4 10
institucionalas vadiSanas darba
10.8. | Universitates vaditajiem ir pieticko$a vadiSanas 4 10
kompetence
10.9. | Universitates vadiba uzpemas atbildibu par 4 10
pienemtajiem 1émumiem
10.10 | Universitates vadiba veérte universitates darbibas 4 10
rezultatus
10.11 | Vispargja personala funkcijas nedublgjas 4 10
10.12 | Vispargjam personalam ir karjeras izaugsmes 4 10
iesp&jas universitates ietvaros
10.13 | Vispargjam personalam ir pietickoss
tehnologisko (datori, datorprogrammas) resursu 4 10
nodroS§inajums
10.14 | Vispargjam personalam ir planotas, 4 10
macibas/kvalifikacijas celSana
10.15 | Vispargja personala noslodze ir lidzsvarota 4 10
11. Vai Jiis piekritat minétajiem apgalvojumiem? (Liudzu, apvelciet vienu atbildes
variantu katra rinda: (1-noteikti né, 10-noteikti ja). Sava amata un darbibas jomas
ietvaros
11.1. | esmu informéts par pienemtajiem l€mumiem 4 10
universitate
11.2. | identificgju un novérsu kliidas un neatbilstibas 4 10
11.3. | iesniedzu priekSlikumus normativas bazes 4 10
uzlabojumiem
11.4. | labi parzinu iek$€os un ar&jos normativos 4 10
dokumentus
11.5. | manas darbibas jomas rezultati tiek regulari 4 10
verteti
11.6. | man ir iespgja piedalities [émumu pienemsanas 4 10
procesos
11.7. | man ir iesp&as ietekmét universitates 4 10
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stratégiskas planosanas procesus

11.8.

V==

man ir izpratne par ieksgjas kvalitates vadibas

bitibu un mérkiem 123 456 78910
11.9. pare.dz_uv c}arbibas risku  novérSanai  vai 1 2 3 456 7 8 9 10
mazinaSanai
11.10 | parzinu universitates darbibas stratégiju 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
11.11 | savu darbibfds jomu planoju ilgtermina (vismaz 3 1 2 3 456 7 8 9 10
gadus uz prieksu)
11.12 .regu_lz‘lri atskaitos par rezultatiem sava darbibas 1 2 3 456 7 8 9 10
joma
11.13 ;iiliz‘;ii(ﬂs;darbojos ar kolégiem citas Latvijas 1 2 3 456 7 8 9 10
11.14 ;:ggi;;;e msadarbOJos ar nozares uznemejiem, , 5, 5 4 5 g 7 8 9 10
11.15 fﬁsgggzluﬁ Isnadarbojos ar pasvaldibam, citam 1 2 3 456 7 8 9 10
11.16 uzklz_lusu‘ un TSthOJ;u priekélikurnus savas 1 5 3 4 5 6 7 8 9 10
darbibas jomas uzlabosanai
12. Vai minetie pasakumi pédéjos tris gados ir veikti universitate, kura Jus
stradajat? (Ludzu, apvelciet vienu atbildes variantu katra rinda: 1-noteikti né, 10-
noteikti ja).
12.1. | Aktiva ES fondu finans&juma piesaiste 1 2 3 45 6 7 8 9 10
12.2. | Akfiva privata finans&juma piesaiste 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12.3. | Atbalsta dienestu centralizacija 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12.4. | Atbalsta funkciju nodoSana arpakalpojumiem 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12.5. | Funkciju audits un ta ieteikumu ievieSana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12.6. | IT modernizacija 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12.7. | Kvalitates vadibas sistémas ievieSana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12.8. | Struktiiru reorganizacija/optimizacija 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12.9. | Universitates pasu ienémumu palielina$ana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
12.10 | Vispargja personala ikgadgja vertesana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13. Vai kopuma Jis esat apmierinats ar minétajiem vadiSanas komponentiem
universitate, kura Jiis stradajat? (Liidzu, apvelciet vienu atbildes variantu katra rinda:
1-noteikti n€, 10-noteikti ja).
13.1. | Darba izpildes analize un novértesana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.2. | Darba izpildes efektivitate 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.3. | Darba izpildes uzraudziba 1 2 3 45 6 7 8 9 10
13.4. | Darba planosana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.5. | Darbibas rezultatu izmaksu aprékinasana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.6. | Finansu sistémas atvértiba 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.7. | Informacijas izplatisana un aprite 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.8. | IT pielietojums visos personala [imenos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.9. | Lemumu pienemsanas efektivitate 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.10 %\;I::;;iilg; naun tehnisko resursu lietderiga 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
13.11 | Problému, kliidu un neatbilstibu novérsana 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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14. Kura no universitatém Jis stradajat? (Ludzu, apvelciet vienu atbildes variantu)

Daugavpils Universitate

Latvijas Lauksaimniecibas universitate

Latvijas Universitate

Liepajas Universitate

Rigas Stradina universitate

SHRA E RN

Rigas Tehniskaja universitaté

15. Jusu paSreizéjais ienemamais amats pamatdarba. (Liudzu, apvelciet vienu
atbildes variantu)

dekans/prodekans/izpilddirektors/dekana vietnieks

departamenta/nodalas/dalas/sektora/dienesta/centra vaditajs/direktors vai vietnieks

institita/katedras vaditajs/direktors vai vietnieks

kanclers/parvaldnieks/universitates direktors vai vietnieks kadam no minétajiem

programmas direktors/projekta vaditajs

SHRAEI R N

rektora vietnieks/prorektora vietnieks

7.

rektors/prorektors

15.A.

Ja Jums ir cits amats, kas nav minéts 15. punkta, lidzu, apvelciet, kadu personala grupu

Jiis parstavat pamatdarba

1.

piederu pie akadémiska personala

2.

piederu pie vispargja personala

16. Jiisu daliba universitates leméjinstitiicijas (Liidzu, apvelciet vienu vai vairakus
atbildes variantus)

universitates konventa (satversmes sapulces, akadémiskas sapulces) loceklis

n

universitates senata loceklis

neesmu minéto 1€émgjinstiticiju loceklis

17. Jusu kopéjais darba stazs universitate

lidz 5 gadi

5-9 gadi

10-14 gadi

15-19 gadi

20-24 gadi

25-29 gadi

No|OA~ WM -

30 gadi un vairak

1
V

8. Kada nozaré Jis esat ieguvis savu péedéjo izglitibu? (Ludzu, apvelciet vienu atbildes
ariantu)

Dabas zinatnes, matematika, informacijas tehnologijas

Humanitaras zinatnes, maksla

Inzenierzinatnes, razoSana, biivnieciba

Lauksaimnieciba

Medicina, veterinarmedicina, veselibas apriipe, sociala labklajiba

Pedagogija

Socialas zinatnes, komerczinatnes, tiesibas

XN O~ WINE

Cita (ludzu miniet):

9. Jusu dzimums

=

sieviete

virietis
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20. Jisu vecums

lidz 30 gadiem

30-39 gadi

40-49 gadi

50-59 gadi

SHESIEI N o

60 un vairak gadi

Paldies par Jusu dalibu aptauja!
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Aptaujas respondentu sadalijuma raditaji

Kura no universitatém Jis stradajat?

6. pielikums

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Daugavpils universitate 25 12,0 12,0 12,0
Latvijas Lauksaimniecibas 57 27,3 27,3 39,2
universitate
Latvijas Universitate 39 18,7 18,7 57,9
Liepajas universitate 36 17,2 17,2 75,1
Rigas Stradina universitate 22 10,5 10,5 85,6
Rigas Tehniska universitate 30 14,4 14,4 100,0
Total 209 100,0 100,0
Jiusu pasreizéjais iepemamais amats pamatdarba
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid 0 36 17,2 17,2 17,2
dekans/prodekans 26 12,4 12,4 29,7
departamenta/nodalas/dalas/s 45 21,5 21,5 51,2
ektora/dienesta/centra
vaditajs/direktors vai
vietnieks
institata/katedras 60 28,7 28,7 79,9
vaditajs/direktors vai
vietnieks
kanclers/parvaldnieks/univer 4 1,9 1,9 81,8
sitates direktors vai vietnieks
kadam no min&tajiem
programmas 28 13,4 13,4 95,2
direktors/projekta vaditajs
rektora vietnieks/prorektora 2 1,0 1,0 96,2
vietnieks
rektors/prorektors 8 3,8 3,8 100,0
Total 209 100,0 100,0

178



Cits amats, kas nav minéts

Cumulative
Frequency Percent | Valid Percent Percent
Valid 114 54,5 54,5 54,5
piederu pie akadémiska 74 35,4 35,4 90,0
personala
piederu pie vispargja 21 10,0 10,0 100,0
personala
Total 209 100,0 100,0
Universitates Konventa loceklis
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid  nav atbildes 128 61,2 61,2 61,2
ir athilde 81 38,8 38,8 100,0
Total 209 100,0 100,0
Universitates Senata loceklis
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid  nav atbildes 128 61,2 61,2 61,2
ir atbilde 81 38,8 38,8 100,0
Total 209 100,0 100,0
neesmu minéto lemeéjinstitiiciju loceklis
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid  nav atbildes 111 53,1 53,1 53,1
ir atbilde 98 46,9 46,9 100,0
Total 209 100,0 100,0
Jiisu kopéjais darba stazZs universitate
Frequency Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid  Iidz 5 gadi 15 7,2 7,2 7,2
5-9gadi 28 13,4 13,4 20,6
10-14gadi 30 14,4 14,4 34,9
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15-19gadi 20 9,6 9,6 44,5
20-24gadi 27 12,9 12,9 57,4
25-29gadi 30 14,4 14,4 71,8
30 un vairak 59 28,2 28,2 100,0
gadi
Total 209 100,0 100,0
Kada nozare Jus esat ieguvis savu pédejo izglitibu?
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid Dabas zinatnes, matematika, 35 16,7 16,7 16,7
informacijas tehnologijas
Humanitaras zinatnes, 33 15,8 15,8 32,5
maksla
InZenierzinatnes, razoSana, 31 14,8 14,8 47,4
biivnieciba
Lauksaimnieciba 6 2,9 2,9 50,2
Medicina, veterinarmedicina, 19 9,1 9,1 59,3
veselibas apriipe, sociala
labklajiba
Pedagogija 21 10,0 10,0 69,4
Socialas zinatnes, 64 30,6 30,6 100,0
komerczinatnes, tiesibas
Total 209 100,0 100,0
Jisu dzimums
Frequency | Percent | Valid Percent Cumulative Percent
Valid  sieviete 122 58,4 58,4 58,4
virietis 87 41,6 41,6 100,0
Total 209 100,0 100,0
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Jusu vecums

Valid lidz 30gadi
30-39gadi
40-49gadi
50-59gadi

60gadi un vairak

Total

Frequency Percent | Valid Percent Cumulative Percent
14 6,7 6,7 6,7
16 1,7 1,7 14,4
53 25,4 25,4 39,7
75 35,9 35,9 75,6
51 24,4 24,4 100,0
209 100,0 100,0
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Faktoru analizes datu apstrades informacija

7. pielikums

Communalities

Initial Extraction
ql0.2 Amatu funkcijas atbilst struktiirvienibu
mérl,(lem 1,000 ,545
ql0.3 Atbalsta personala (paligpersonals,
tehniskais personals) skaits ir parak liels 1,000 454
ql0.7 Universitates vaditaji atbalsta
jauninajumus parvaldes darba 1,000 172
q10.8 Universitates vaditajiem ir pietickosa
vadiSanas kompetence 1,000 748
q10.9 Universitates vadiba uznemas atbildibu par
pienemtajiem lémumiem 1,000 1758
q10.10 Universitates vadiba verté universitates
darbibas rezultatus 1,000 667
ql0.12 Vispargjam personalam ir Kkarjeras
izaugsmes iespgjas universitates ietvaros 1,000 1997
ql0.13 Vispargjam persondlam ir pietiekoss
tehnologisko (datori, datorprogrammas) resursu 1,000 ,570
nodro§inajums
ql0.14 Vispargjam personalam ir planotas,
sistematiskas macibas/kvalifikacijas celSana 1,000 640
ql0.15 Vispargja personala noslodze ir
lidzsvarota 1,000 ,509
qll.1 Sava amata un darbibas jomas
ietvaros/esmu  inform&ts par pienemtajiem 1,000 ,632
l8mumiem universitate
qll.2 identificgju un noveérSsu klidas un
neatbilstibas 1,000 705
q11.3 iesniedzu priekslikumus normativas bazes
uzlabojumiem 1,000 688
ql1.4 labi parzinu iek$€jos un arg&jos normativos
dokumentus 1,000 J17
qll.5 manas darbibas jomas rezultati tiek
regulari verteti 1,000 694
gll.6 man ir iespgja piedalities l€mumu
pienemsanas procesos 1,000 659
qll.7 man ir iesp&jas ietekm& universitates
stratégiskas planosanas procesus 1,000 736
ql1.8 man ir izpratne par ieksgjas kvalitates
vadibas bitibu un mérkiem 1,000 714
gl11.9 paredzu darbibas risku novér$anai vai
mazinasanai 1,000 154
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q11.10 parzinu universitates darbibas strategiju

1,000 137
ql1.11 savu darbibas jomu planoju ilgtermina
(vismaz 3 gadus uz prieksu) 1,000 719
ql1.12 sistematiski atskaitos par rezultatiem sava
darbibas joma 1,000 697
ql1.13 sistematiski sadarbojos ar kolégiem citas
Latvijas augstskolas 1,000 ;507
qll.14 sistematiski sadarbojos ar nozares
uznémgéjiem, razotajiem 1,000 662
ql1.15 sistematiski sadarbojos ar pasvaldibam,
citam institicijam 1,000 668
q11.16 uzklausu un istenoju priekslikumus savas
darbibas jomas uzlabosanai 1,000 915
q12.6 IT modernizacija

1,000 ,619
q12.8 Strukttiru reorganizacija/optimizacija

1,000 640
q12.9 Universitates paSu ien€mumu palielina$ana

1,000 ,688
q12.10 Vispargja personala ikgad€ja verteésana

1,000 ,509
ql3.1 Vai kopuma Jis esat apmierinats ar
minétajiem vadisanas komponentiem 1.000 775
universitate, kura Jis stradajat?/Darba izpildes ' '
analize un novertésana
q13.2 Darba izpildes efektivitate

1,000 ,808
g13.3 Darba izpildes uzraudziba

1,000 075
q13.4 Darba planosana

1,000 ,755
q13.5 Darbibas rezultatu izmaksu aprékinasana

1,000 711
q13.6 FinanSu sisteémas caurspidigums

1,000 ,626
q13.7 Informacijas izplatiSana un aprite

1,000 ,769
q13.8 IT pielietojums visos personala limenos

1,000 ,628
q13.9 Lemumu pienemsSanas efektivitate

1,000 844
q13.10 Materialo un tehnisko resursu lietderiga
izmantoSana 1,000 642
ql3.11 Problemu, kladu un neatbilstibu
noveérsana 1,000 885
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Total Variance Explained

Initial Ei

envalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Rotation Sums of Squared Loadings

Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1
18,772 45,786 45,786 18,772 45,786 45,786 13,211 32,223 32,223
2
3,375 8,232 54,018 3,375 8,232 54,018 6,293 15,349 47,571
3
3,012 7,346 61,365 3,012 7,346 61,365 4,463 10,886 58,458
4
2,575 6,280 67,645 2,575 6,280 67,645 3,767 9,187 67,645
5
1,297 3,165 70,810 - - - - - -
6
1,184 2,889 73,698 - - - - - -
7
,979 2,388 76,087 - - - - - .
8
,895 2,183 78,270 - - - - - .
9
,856 2,088 80,358 - - - - - -
10
,688 1,677 82,035 - - - - - -
11
,646 1,575 83,610 - - - - - -
12
,614 1,497 85,107 - - - - - -
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13

,534

1,302

86,409

14

,503

1,227

87,636

15

,462

1,126

88,762

16

,419

1,021

89,783

17

,392

,956

90,740

18

,379

,923

91,663

19

,351

,855

92,518

20

,298

728

93,246

21

,269

,657

93,903

22

,239

,583

94,486

23

232

,565

95,051

24

211

515

95,566

25

,210

,513

96,078

26

,191

,465

96,544

27

,165

,403

96,946
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97,307

97,645

97,965

98,236

98,491

98,728

98,960

99,161

99,349

99,528

99,686

99,829

99,920

28

148 361
29

138 338
30

131 320
31

111 271
32

104 255
33

,097 ,237
34

,095 231
35

,082 ,201
36

077 188
37

,073 ,179
38

,065 ,159
39

,058 ,142
40

,038 092
41

,033 080

100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Component Matrix®

Component
1 2 3
q13.11 Problému, klidu un neatbilstibu novérsana
,879 -,304
q13.9 Lemumu pienemsanas efektivitate
,864
q13.2 Darba izpildes efektivitate
,853
q13.7 Informacijas izplatiSana un aprite
,843
ql3.1 Vai kopuma Jus esat apmierinats ar
minétajiem vadiSanas faktoriem universitate, kura 831
Jis  stradajat?/Darba  izpildes analize un '
novertéSana
q10.7 Universitates vaditaji atbalsta jauninajumus
parvaldes darba 830
q13.3 Darba izpildes uzraudziba
,830
g13.4 Darba planosana
,829
q11.5 manas darbibas jomas rezultati tiek regulari
verteti 801
ql10.10 Universitates vadiba Verté universitates
darbibas rezultatus 197
q13.5 Darbibas rezultatu izmaksu aprékinasana 86
7
q13.6 Finan3u sistémas caurspidigums
,780
q10.9 Universitates vadiba uznemas atbildibu par
pienemtajiem [émumiem 773 -,363
ql10.8 Universitates vaditajiem ir pietiekoSa
vadisanas kompetence 769 -,391
qll.6 man ir iespga piedalities 1€mumu
pienemsanas procesos 145
q13.8 IT pielietojums visos personala limenos 3
,735
ql1.1 Sava amata un darbibas jomas ietvaros/esmu
informé&ts par pienemtajiem lémumiem universitaté 734
qll.7 man ir iespgas ietekm& universitates
stratégiskas planosanas procesus 124 444
q13.10 Materialo un tehnisko resursu lietderiga
izmanto$ana 721 -325
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q12.6 IT modernizacija

,716 - - -,325
ql0.2 Amatu funkcijas atbilst struktrvienibu
mérkiem ,708 - : -
qll.9 paredzu darbibas risku noverSanai vai
mazinasanai 705 - 403 -
ql1.11 savu darbibas jomu planoju ilgtermina
(vismaz 3 gadus uz prieksu) 689 - 328 /333
ql1.12 sistematiski atskaitos par rezultatiem sava
darbibas joma 672 - : 427
q11.10 parzinu universitates darbibas stratégiju

,644 ,379 ,423 -
q10.15 Vispargja personala noslodze ir Iidzsvarota 643
ql1.8 man ir izpratne par ieksgjas kvalitates
vadibas biittbu un mérkiem 636 - 1925 -
ql1.3 iesniedzu priekslikumus normativas bazes
uzlabojumiem 1082 485 - -
q12.8 Strukttiru reorganizacija/optimizacija

,580 - -,479 -
ql0.12  Vispargjam personalam ir Kkarjeras
izaugsmes iespgjas universitates ietvaros 579 - -425 -
ql0.14 Vispargjam personalam ir planotas,
sistematiskas macibas/kvalifikacijas celSana 564 - -,493 -
ql1.16 uzklausu un istenoju priekslikumus savas
darbibas jomas uzlaboSanai ATS ATS - -
q12.10 Vispargja personala ikgad€ja verteésana

,440 - -,390 372
qll.2 identificgju un novérsu klidas un
neatbilstibas 933 580 - -
ql1.4 labi parzinu iek$€jos un argjos normativos
dokumentus 492 566 - -,388
q12.9 Universitates paSu ien€mumu palielina$ana

,526 - -,622 -
ql0.3  Atbalsta  persondla  (paligpersonals,
tehniskais personals) skaits ir parak liels - -,400 495 -
ql1.15 sistematiski sadarbojos ar pasvaldibam,
citam institicijam - - } 693
qll.14 sistematiski sadarbojos ar nozares
uznémejiem, razotajiem - 422 } 634
ql1.13 sistematiski sadarbojos ar kolégiem citas
Latvijas augstskolas 421 357 1450
ql0.13 Vispargjam personalam ir pietiekoss
tehnologisko (datori, datorprogrammas) resursu ,380 ,429 - -,436
nodros§inajums

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4

q13.11 Problému, kltdu un neatbilstibu novérsana e
q13.9 Lemumu pienemsanas efektivitate

,873 - - -
q10.8 Universitates vaditajiem ir pietickoSa
vadiSanas kompetence 852 - : -
q13.2 Darba izpildes efektivitate

,837 - - -
q10.7 Universitates vaditaji atbalsta jauninajumus
parvaldes darba 836 - : -
q10.9 Universitates vadiba uznemas atbildibu par
pienemtajiem l€mumiem 833 - - -
q13.3 Darba izpildes uzraudziba

,823 - - -
q13.4 Darba planosana

,806 - - -
q13.5 Darbibas rezultatu izmaksu aprékinasana -

17 - - -
q13.7 Informacijas izplatiSana un aprite

,783 ,370 - -
q13.10 Materialo un tehnisko resursu lietderiga
izmanto$ana 718 - - -
ql3.1 Vai kopuma Jis esat apmierinats ar
minétajiem vadiSanas faktoriem universitatg, kura 737 ) 386 i
Jas  stradgjat?/Darba  izpildes analize un ' '
noveértésana
g10.10 Universitates vadiba vert€ universitates
darbibas rezultatus 732 - - -
ql0.2 Amatu funkcijas atbilst strukttrvienibu
mérkiem ,684 - - -
q13.6 FinanSu sisteémas caurspidigums

,676 ,318 - -
q13.8 IT pielietojums visos personala [imenos

,673 ,347 - -
q12.6 IT modernizacija

,600 ,450 - -
ql1.5 manas darbibas jomas rezultati tiek regulari
verteti ,563 ,368 - 425
q10.15 Vispargja personala noslodze ir lidzsvarota

517 | - ,446
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q12.10 Vispargja personala ikgad€ja verteésana

443

,351

,358

g11.3 iesniedzu priekslikumus normativas bazes
uzlabojumiem

, 167

qll.9 paredzu darbibas risku noverSanai vai
mazinasanai

,381

, 748

ql1.4 labi parzinu iek$€jos un argjos normativos
dokumentus

, 743

,394

q11.10 parzinu universitates darbibas stratégiju

741

,339

qll.8 man ir izpratne par ieksgjas kvalitates
vadibas biitibu un mérkiem

,410

,697

qll.7 man ir iespgas ietekm& universitates
stratégiskas planoSanas procesus

,492

,641

qll.6 man ir iespga piedalities I€mumu
pienemsanas procesos

,465

,621

ql1.2 identificgju un noversu kludas un
neatbilstibas

,611

,566

ql1.1 Sava amata un darbibas jomas ietvaros/esmu
informéts par pienemtajiem lémumiem universitate

,418

,576

g12.9 Universitates pasu ienémumu palielinasana

,380

137

q12.8 Struktiiru reorganizacija/optimizacija

,354

,688

ql0.3  Atbalsta  personala  (paligpersonals,
tehniskais personals) skaits ir parak liels

-,664

ql0.14 Vispargjam personalam ir planotas,
sistematiskas macibas/kvalifikacijas celSana

,360

,635

,328

ql0.12  Vispargjam personalam ir Kkarjeras
izaugsmes iespgjas universitates ietvaros

379

,572

,353

ql0.13  Vispargjam personalam ir pietiekoSs
tehnologisko (datori, datorprogrammas) resursu
nodro§indajums

478

,536

ql1.16 uzklausu un istenoju priekslikumus savas
darbibas jomas uzlabo$anai

,350

444

432

ql1.15 sistematiski sadarbojos ar pasvaldibam,
citam institicijam

,808

qll.14 sistematiski sadarbojos ar nozares
uznémejiem, razotajiem

,387

,695

ql1.12 sistematiski atskaitos par rezultatiem sava
darbibas joma

,390

,340

,643

ql1.13 sistematiski sadarbojos ar kolégiem citas
Latvijas augstskolas

577

qll.11 savu darbibas jomu planoju ilgtermina
(vismaz 3 gadus uz prieksu)

424

454

577

Extraction Method: Principal

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

Component

Analysis.
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Component Transformation Matrix

Component 1 2 3 4
1
,799 ,452 ,296 ,264
2
-,597 ,601 ,460 ,265
3
-,041 ,532 -,833 ,146
4
-,051 -,389 -,086 ,916
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
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8. pielikums

Kvalitativa pétijuma — ekspertu interviju respondentu saraksts

n.p.k. Respondenti, augstskola, amats Respondentam Intervijas
piemérotais kods laiks

1 Irlng ) DegtjEiI]OVf:l, _RPIVA, rektora  vietniece RPIVA 18.01.2017.
kvalitates vadibas jautajumos

5 San_ta Bondar_e, _BA,‘ relﬁora padomniece kvalitates BA 98.02 2017
vadibas un attistibas jautajumos

3. Iveta Putnina, ViA, administrativa darba prorektore ViA 31.01.2017.

" Uldis_‘ Gravitis, LSPA, Kvalitates vadibas centra LSPA 15.02.2017.
vaditajs

5. Raita Rollande, VeA, macibu prorektore VeA 26.04.2017.

6. Iréna Baltabola, JVLMA, kvalitates vaditaja JVLMA 02.02.2017.
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9.pielikums
Ekspertu intervijas vadlinijas
Promocijas darbs ,Uz rezultatu orientétu vadiSanas pieeju izmantoSana augstakas
izglitibas iestades Latvija”, izglitibas vadibas apakSnozare, vadibzinatnes nozare, Latvijas
Universitate. Autore: D. Stefenhagena, Mg.sc.soc. Promocijas darba vaditajs: Dr.phil. asoc.
prof.V. Bariss (LLU).

Interviju mérkis: noskaidrot specialistu/ekspertu viedokli par kvalitates vadibas,

stratégiskas vadibas, veiktsp&jas vadibas ievieSanas, izmanto$sanas un pilnveides
sasniegumiem, problémam un risinajumiem augstskola.

Interviju rezultati promocijas darba tiks izmantoti apkopota veida.

Stratégiska vadiSana Kvalitates vadiba Veiktspéjas vadiba
(SV) (KV) (VV)

Kada stadija Sobrid ir SV, KV, VV izstrade augstskola?

Raksturojiet procesu, ka SV, KV, VV tika ieviesta augstskola? Vai
augstskolai bija/ir pietickama kompetence So pieeju ievieSanai? Vai tika
izmantota ar€jo ekspertu palidziba? Vai un ka ievieSanas procesa tika
iesaistits augstskolas personals? Vai uzlabojas vaditaju zinasanas un
prasmes par augstskolas vadiSanas procesiem?

Kas SV, KV, VV ievieSanas procesos sagadaja griitibas, problémas? Ko
Jis darttu citadak?

Vai SV, KV, VV ieviesana noteica ar1 augstskolas struktiiras un funkciju
sadalijuma izmainas? Ja ja, tad kadas?

IevieSana

Vai tiek fiks€ti un apkopoti augstskolas darbibas rezultati, kas izriet no
SV, KV, VV pieeju izmantosanas? Ja ja, tad kada veida tas notiek? Cik
biezi?

Ka $ie rezultati tiek analiz€ti un izmantoti vadibas [émumu pienemsanai
IzmantoSana | augstskola? Vai praktiski sasniegtie rezultati tiek salidzinati ar
planotajiem? Ja ja, tad kada veida tas notiek?

Kadus Jus saskatat ieguvumus no SV, KV, VV izmantoSanas? Vai
strukt@irvienibu un personala limeni ir pietickama Iidzdaliba un izpratne
par Siem ieguvumiem?

Vai un kadas darbibas ir planotas SV, KV, VV sistemu pilnveidei
augstskola?

Kadi ieksgjie un argji faktori nosaka augstskolas institucionalas vadiSanas
nepiecieSamibu pilnveidoties?

Pilnveide

Paldies par atsaucibu!
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10. pielikums
Eksperta intervija ar rektora vietnieci kvalitates vadibas jautajumos
(piemers)

Intervijas mérkis: noskaidrot specialistu/ekspertu viedokli par kvalitates vadibas,stratégiskas

vadibas, veiktsp€jas vadibas ievieSanas, izmanto$anas un pilnveides sasniegumiem,

problémam un risinajumiem augstskola.

Stratégiska vadiSana Kvalitates vadiba Veiktspéjas vadiba
(SV) (KV) (VV)
TevieSana Kada stadija Sobrid ir SV, KV, VV izstrade augstskola? Raksturojiet

procesu, ka SV, KV, VYV tika ieviesta augstskola?

Stratégiska un veiktspéjas vadiba attistijas reizé ar KV ievieSanu, un tikai
ar laiku veidojas izpratne par So vadiSanas pieeju nozimi. KV piemérojam
Investors in Excellence standartu. Kad més izversam sertifikdaciju vel nebija
ieviests jaunais standarts, un sertificejot vajadzéja visu pasvertejumu partaisit
atbilstosi jaunajam standartam. KV filozofija standarta, protams, ta pati, bet
dokumentdcijas prasibas bija atSkirigas. Més veidojam darba grupas, kuru
sastava bija akadémiskais, visparéjais personals un studenti galvenajds
darbibas jomds - studija, zindtne, administrativa un saimnieciska darbiba. Ari
lidertbas sadalai (atbilstosi Investors in Excellence) apkopojam datus, faktus
par augstskolas aktivitatem un sasniegumiem Saja jomd. Datu apkopoSana
minétajas jomas raksturojama ka pasvertéjums, kas sastav no tris jautajumiem:
1) Kads ir pasreizejais stavoklis/situacija attiecigaja darbibas joma, kas tiek
istenots, 2) Kadas ir problémas attiecigaja darbibas joma; 3) Kadas aktivitates
tiek realizétas, lai problémas risindatu.

Pabeidzot KV sagatavosanas darbus, 2013.g. augstskola parakstija
apnemsanos par KV ieviesanu atbilstosi Investors in Excellence standartam.
leviesot KV, sakartojam art stratégiju. Radas cita filozofija — ko més gribam
sasniegt? Ka més to izdarisim? Apzinoties mérkus un rezultatus, kas jasasniedz,
radas ari skaidrak definéti mérijumi.

Vai augstskolai bija/ir pietickama kompetence So pieeju ievieSanai?
Vai tika izmantota arejo ekspertu palidziba?

Viena no ekspertem no Latvijas Investors in Excellence biroja vadija tris
semindrus darbiniekiem par KV ievieSanu augstskold. Lasijam materialus,
tulkojam, daudz apguvam pasi — sakumd vadibas limeni, péc tam to izplatot uz
struktiirvienibam.

Vai un ka ievieSanas procesa tika iesaistits augstskolas personals? Vai
uzlabojas vaditaju zinaSanas un prasmes par augstskolas vadiSanas
procesiem?

KV un SV ieviesand bija svarigi mainit darbinieku domdasanu orientdcijai uz
rezultatu, zinamd méra ieviest biznesa domasanu. So domdsanu vajadzéja
sasaistit ar stratégiskajiem mérkiem - kas mes gribam but, ko més daram.
Sakuma tiesam bija ta, ka personalu bezmaz vai ar administrativam metodem
vajadzéja piespiest aizpildit tabulas, un panakt to, ka tas notiek nevis formali, bet
péc butibas — kadas aktivitates katra darbibas jomad notiek, ko nepiecieSams
uzlabot, ka tas merit? Tas aiznéma vairakus gadus. Augstskolas biezi vadas pec
akreditacijas zinojumiem. Taisniba ari, ka visu nevar izmerit kvantitativi.
Pieméram, més pamainijam akadémiska personala novértésanu atbilstosi
jaunajiem IZM noteikumiem - 2015. gada IZM uzsaka ieviest jaunu augstakas
izglitibas finanséSanas modeli, kura tiek izvirzits tris pilaru (baze, sniegums,
attistiba) finansésanas modelis, kas nodrosina augstakas izglitibas piedavajuma
salagosanu ar Latvijas tautsaimniecibas attistibas un darba tirgus vajadzibam,
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kvalitativu, peétniectba balstitu augstakas izglittbas saturu un rezultatu
parvaldibu augstakas izglitibas institicijas. Atbilstosi Sim modelim, papildus
bazes finanséjumam augstskolam ir iespéja sanemt snieguma un attistibas
finanséjumu, kas tiek pieskirts balstoties uz augstskolu sasniegtajiem rezultatiem.
Pamatojoties uz IZM noteikumiem, mes izstradajam personala novértesanas un
motivésanas planojumu, kur atbilstosi sasniegtajiem rezultatiem, un izmantojot
zindtnes bazes, snieguma finanséjumu un pasu ienémums finansiali motivéjam
tos darbiniekus, kuri sasniegusi augstakus rezultatus. Piemeram, ka tas praktiski
tiek istenots. Augstskolu likums paredz, ka augstskolai nepieciesams noteikts
viesdocetaju skaits no arzemém, arzemju studenti, noteikts publikaciju skaits.
Agrak docetaji uzradija publikacijas, kuras publicetas jebkur, tagad tiek pieskirts
papildus finanséjums, ja publikacijas ir indeksetas Web of Science datubazé.
Tatad Sos pasakumus varétu raksturot ka ieguvumus.

Kas SV, KV, VV ievieSanas procesos sagadaja griitibas, problémas? Ko Jis
daritu citadak?

Divu gadu laika atbilstosi standarta prasibam vajadzéja atrisindt
problémas. Pieméram, 2013.g. mums vél nebija darbinieku apmierinatibas
vertejuma, tas radas lidz ar standarta ieviesanu.

Saskaramies ar problému, ka gan akadémiskais, gan visparejais
personals akadémiskaja vidé uzskata, ka augstskola nav pielidzinama biznesam,
ka nav nepieciesama orientacija uz rezultatu. Sanemot valsts finanséjumu, biezi
tiek uzskatits, ka nav nepieciesams meérit snieguma raditajus.

Svarigi, ka stratégijas ietvaros mes skaidri definejam savu misiju un viziju
— kas mes gribam kliat? Viena no vadoSajam pedagogiskas izglitibas
augstskolam Baltijas valstis. Strategisko meérku defineSana un apzinasands
palidz darit kadas lietas vai ne, atbilstosi vizijai un stratégijai. KV un SV
ievieSand bija dazas lietas, kuram més nebijam gatavi — pieméram, kd
augstskold notiek zimola vadiba. Tas ir, ko par augstskolu doma sabiedriba
kopuma. Kdadas aktivitates tiek realizetas, un ka tas tiek meritas, lai izzindtu
iedzivotaju/sabiedribas skatijumu par augstskolu.

leviesot KV, mes plasak paskatijamies uz savu strategiju — kas més esam
regiona un valsts limeni, ka més konkuréjam ar citam augstskolam? Kads ir
miisu augstskolas studentu atbirums, kads tas ir citiem? Stratégija piespieda
miis_analizét savus mérkus, vélmes un realos faktus. Izvértéja, kdadus merkus
gribam sasniegt lidz 2020. gadam. Sadalijam darbibas jomas sesas dalas, kur
galvends sadalas — studijas un zinatne, un paréjas darbibas jomas. Misu vizija
bija — klut par vienu no vadosajam pedagogu sagatavoSanas augstskolam
Baltijas valstis.

Ka rezultati, to analize tiek izmantoti lemumu pienemsana? Meés to daram.
Pieméram, viens no procesiem ir arzemju studentu piesaiste. Més izveidojam
piedavajumu — talmdcibas studiju programmu latvieSu valoda, kuras
merkauditorija diasporas latviesi. Paslaik rezultats ir tads, ka programma stude
no Latvijas, nevis no arzemem. Veidojam studiju programmas anglu valodd
(psihologija, vadiba). Sléedzam ligums ar agentiem, kuri rekruté studejosos
arzemes. Analizéjot studejosSo piesaistes rezultatus, sapratam, ka ir problémas
(mazs arvalstu studejoso skaits). Apzinajam problémas, un pienemam lemumus:
vairak izpétit normativo regulejumu attiecigajas valstis, vai mérkauditorijai ir
interese. Precizéjot problemas, bija iespéjas pienemt lemumus ricibai.
Pieméram, Kazahstanu neinterese bakalaura programmas arzemés, jo gimenes
nesita jaunieSu uz citam valsti tik jaunos gados. Tatad, sadarbiba ar
Kazahstanu, veidojam magistra limena programmas. Péc normativa reguléjuma
izpétes, biis jauni lemumi.

Vai SV, KV, VV ievieSana noteica arl augstskolas struktoiras un funkciju
sadalijjuma izmainas? Ja ja, tad kadas?

Par struktiras un funkciju izmainam. leviesot KV, SV nekas jauns vai
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lieks netika veidots. Tiesi otradi, piemeram, divas fakultatés bija divi studéjoso
apkalposanas centri. Centri veica viendadas funkcijas, bet darija to dazadi —
studejoso apkalposanas kvalitate bija atskiriga. Veicam strukturalas reformas.
Saja gadijuma svarigi apzinat visu funkciju spektru — katrs no darbiniekiem
saraksta, kadus piendakumus veic. Lai nepazaudetu nevienu funkciju, veidojam
jaunus amata aprakstus, un no diviem studéjoSo apkalpoSanas centriem,
izveidojam vienu. Tas tika veikts ar merki, lai uzlabotu kvalitati, lai nebitu
atskiriga studéjoso apkalposanas kvalitate. Vel piemérs. Mums ir astonas
filiales. Katra filiale filiales vaditajs paklauts rektoram un cetriem prorektoriem.
prorektoriem. Tas radija komunikdcijas un darba izpildes gritibas - filiaju
vaditaji sazindjas ar pieciem vadibas parstavjiem. Mes izveidojam funkciju
izmainas, lai filialu vaditaji biutu pakjauti vienam administracijas parstavim.
Katrs filiales vaditajs paklauts vienam rektora vietniekam. lesaistiti ari paréjie
vadibas parstavji, bet paklautiba ir vienam. Piemeram, tagad Bauskas filiale
notiek remontdarbi. Protams, rektora vietnieks ir informéts par dokumentaciju
un aktivitatem, veic kontroli sakuma posmd. Bet remontdarbu progress, visas
tehniskas lietas ir biuvdarbu vaditaja parzina. Bauska notiek remontdarbi. Tas
tiek kontroléts no sakuma, progress,

Pateicoties KV ievieSanai, optimizéjam administrativas struktirvienibas.
Svarigi ir visiem kvalitates vaditajiem no augstskolam regulari tikties, dalities
pieredze. To mes vienu laiku darijam. Ko es noveroju — dazas augstskoldas ar
kvalitates vadibu saprot tikai studiju kvalitates vadibu. Tas nav isti pareizi.
Kvalitates vadiba ir visaptverosa, ta ir sistema, un studiju kvalitate, lai ari viena
no svarigakajam, ir tikai viena darbibas joma. Domdju, ka visas augstskolas vel
nav izpratnes par to, kas ir KV. Ir bijusi seminari, kur augstskolu parstavji ar
KV saprot akreditacijas un pasvertejuma zinojumu izstradi. Arpus studiju jomas
vini vispar neiet. Svarigi saprast, ka kvalitates vaditajam augstskold nav jadara
viss. Tas nenozimé, ka KV ir jaapraksta visi augstskolas procesi. Tas jadara
strukturvienibdas, atbilstosi augstskold definétajam darbibas jomam. Pieméram,
par darbinieku apmierindjuma novertejumu. KV to inicié, bet aptaujas anketu
rezultatus apstrada un analizé (veicot secindjumus) Personala daja. Saturiski ir
atbilstosi, ka persondla apmierinatibu verté Personala daja. javerté anketas. Un
ari priekslikumi lemumu pienemsSanai Saja jomd nak no Persondla dalas.

IzmantoSana

Vai tiek fikséti un apkopoti augstskolas darbibas rezultati, kas izriet no SV,
KV, VV pieeju izmantosanas? Ja ja, tad kada veida tas notiek? Cik bieZi?

Rezultatu apkopSana notiek vienu reizi gada, katru gadu pavasara
semindaros. Veicam mérijumu analizi. Ar ko atSkiras rezultdatu agrak un tagad?
Pirms KV ievieSanas, nebija izteiktas virzibas uz meérki, vairak koncentréjamies
uz tadiem faktiem ka — studejoso skaits, publikiaciju skaits. Tas nelava merit —
ka, kada tempa, cik sekmigi/nesekmigi virzamies uz meérki? Nebija progresa
merisanas. Rezultatu analizei ir nepieciesSams sagatavoties. Pirms SV semindra
izstradajam un izsitam struktirvienibam tabulas ar lielajiem meérijumiem
(konkrétie mérki, stratégiskie mérki). Izmantojot konkréto un stratégisko mérku
sadalijumu, katrs sava darbibas joma uzskaita, kadas aktivitates veiktas, un kadi
rezultati sasniegti. Tatad més esam konstatejusi, ka SV un KV svarigi uzraudzit
progresu, noteikt starprezultatus. Tas palidz jau procesa noteikt problémas, to
célonus. Tagad parrundjam katra gada rezultdatus — ko manit, kas jadara
savadak.
Ka Sie rezultati tiek analizéti un izmantoti vadibas lemumu pienemsanai
augstskola? Vai praktiski sasniegtie rezultati tiek salidzinati ar
planotajiem? Ja ja, tad kada veida tas notiek?

Lémumu pienemsand izvairamies no ,,man Skiet”, , man liekas”
(subjektivi  balstiti  secinajumi, lémumi), izmantojam faktiskos raditajus.
Augstskolu veésturiskais mantojums - budzeta finanséjumd rezultati nav jaméra.
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Bet biznesa vide, kada visas augstskolas tagad atrodamies, ir citi nosacijumi —
orientacija uz rezultatu un to mérisana.

Kadus Jus saskatat ieguvumus no SV, KV, VV izmantoSanas? Vai
struktirvientbu un personala Ilmeni ir pietieckama Iidzdaliba un izpratne
par Siem ieguvumiem?

Gan akadémiska personala, gan visparéja (art administrativa) personala
limenos sakotnéji nebija izpratnes par KV,SV, VV ieguvumiem. To uztvera ka
papildus darbu un lieku dokumentaciju. Tadeél svariga ir lideriba — atbalsts no
rektora un visas administrativas vadibas. To raksta visas gramatds. Persondla
izpratne veidojas pakapeniski. To, ka SV, KV, VV ir svarigas, palidz saprast ari
ministrijas uzstadyumi — normativaja regulejuma aizvien vairak uzsverta prasiba
virzibai uz rezultatiem.

Ka rezultati tiek salidzinati? Administrativajam struktirvienibam, vadoties no
amatu aprakstiem un izstradatajiem procesiem, ir skaidrs, kadi uzdevumi javeic.
Planotais tiek salidzinats ar sasniegto — SV sanaksmés notiek progresa mérisana
ar secindjumiem, kas jadara savadak. Pagaidam mums nav bijis ta, ka mes
mainam planotos rezultatus, vai planoto rezultatu mérijumus. Rezultdatus merkos
planojam diezgan reali, dazreiz pieticigi.

Par VV ieviesanu. MK noteikumi par nodarbinato darba izpildes novértesanu
obligati valsts tiesas parvaldes institiicijam, bet ne augstskolam (MK noteikumi
par valsts tieSas parvaldes iestadés nodarbindto darba izpildes novertésanu,
spéka no 01.11.2012.). Lidz ar to, mums ir izstradatas savas vispareja personala
novertésanas veidlapas. Kriteriji gan daudz neatskiras no MK noteiktajiem, bet
mes nevis aizpildam lapas, bet esam uzsakusi to pildit speciala IT programma.
Veicam parrunas ar Valsts Kanceleju. Izpétijam vinu piedavatas persondla
vertesanas veidlapas elektroniska vide, kas ir bezmaksas. Sadarbibda ar miisu IT
specialistiem, ieviesam So programmu elektroniskd veida. Sakuma sistemu
iecerets piemérot filialu vaditdju un filialu administrativo darbinieku vertésanai.
Vertejums pamatd sastav no divam dalam: darbinieka vértejums, vaditaja
vertejums. Sakumd veic pasvertéejumu, péc tam vaditdjs vérté darbinieku, veido
kopéju protokolu, ko iesniedz Personala dala. VV svariga ir apmdcibu sadala —
kadas zinasanas un prasmes darbiniekam perspektiva nepiecieSamas. Ari Seit ir
svariga rezultata analize, un lémuma pienemSana. Pieméram, pamatojoties uz
vairakuma vajadzibam, par pasu ienémumiem noalgojam uzpémumu, kurs divas
reizes nedela vada anglu valodas macibas. Tatad redls lemums tika piepemts
vadoties no persondla vajadzibam. Piekritu, ka bieZi iztritkst atgriezeniskas
saites starp rezultatu analizi (kddas ir problémas, to celoni), un lémumu
pienemsSanu, lai problémas risinatu. Pédéjos divos gadus mes vairak piedomajam
pie rezultatu analizes, lemumu pienemSanas. Organizéjam mdcibas
darbiniekiem, jo saprotam, lai kaut ko sasniegtu, mums ir jaiegulda. Darbinieku
izvertésana vadamies no amatu apraksties, un procesu aprakstiem. Par
administrativo_struktirvienibu gada planiem — neatbalstu. Mums tie bija, bet
likvidéjam. Uzskatu, ta ir lieka laika un papira terésana. BieZi ir td, ka daudz
sarakstam, bet visu nerealizéjam. Katra struktiirvieniba, katra amata ietvaros ir
zinami uzdevumi, kas javeic. Visiem ir zinami ikdienas darbi. Sogad parrunds
runajam art par katras struktirvienibas, katra darbinieka attrstibas uzdevumiem.
Pamatojoties uz to, katru gadu veicam amata aprakstu korekcijas.

Pilnveide

Vai un kadas darbibas ir planotas SV, KV, VV sistemu pilnveidei
augstskola?

Kadi ieksejie un areji faktori nosaka augstskolas institucionalas vadiSanas
nepiecieSsamibu pilnveidoties?

Art darba devéji aizvien vairdk pieprasa orientaciju uz rezultatu. Mums bija
problema ar sakumskolas skolotaju praksém. Neapmierindja praksu kvalitate.
Mums ir liels skaits sakumskolas un pirmsskolas skolotaju visa Latvija. Praksu
vaditdji bija no misu augstskolas, Riga. Problémas ar izbraukdsanu, liels laika

197




paterins, liela slodze. Mes sapratam, ka labak ir apmacit praksu vaditajus uz
vietam, un praksu vaditdjiem jasanem atalgojums. No darba devejiem sanémam
aizradijumu, ka bezmaksas praksu vadisana ilgtermina nebiis efektiva. Mes
sapratam, ka ir jadara ta, lai katra regiond ir baze skold, kur més esam
apmdcijusi skolotajus ka praksu vaditajus. Pienemot minétos lemumus, praksu
kvalitate uzlabojas. Un Sos lemumus inicieja aréjas ieinteresétas puses — darba
deveji.

Veidojam partneribas ar pasvaldibam, skolam, lai savas filiales veidotu ka
iedzivotaju muzizglitibas un inovaciju centrus. Attistam programmas. testésana,
karjeras konsultacijas. Svarigi, lai tur kur ir augstskolas filiales, ir art ieguvums
ne tikai studentiem, bet visiem iedzivotajiem.

Vajie posmi SV? Atbildibu sadalisana laika grafiks, resursi? Kontrole? Ka visi
izpilda uzdevumus?

Lai kontrole biitu, pieméram studiju darbibas joma studijas, katra gada pavasari
studiju attistibas dalas vaditajs satiekas ar visam studentu grupam. Uzklausa —
kas apmierina, kas neapmierina. Parrunas ar docetajiem, briziem smagas
parrunas.

Ka administrativo struktirvienibu darbinieki izprot KV, SV? Vai tiek realizéti
visi komponenti? Ka més motivejam darbiniekus uz rezultatu? Stradajam pie ta,
lai rezultati bitu saistiti ar pelpu, ko ieguldam attistiba. Veidojam sasaisti ar
darbinieku, pieméram, filialu vaditaju alga ir atkariga no punktu skaita
kritérijos, kopa 100 punkti. Kritérijos ieklautas visas aktivitates, kas saistitas ar
studentu grupas mactbu uzsaksanu — no liguma sléegsSanas, lidz studiju finisam.
No pelnas dalas noteikts procents tiek iedalits darbiniekiem, kuri piedalijusies
maksas studentu apkalpoSana. Pamazam s sistema attistijas, un darbinieki pasi
ndca ar piedavajumiem. Tas pats attiecas uz studiju maksu (maksas studentu
piesaiste). Jo vairak filialu vaditdji piesaista studéjosos, jo lielaks ir atalgojums.
Studéjoso parddu samaksas sistéma — procentudla samaksa ari filialu vaditajam,
filialu biroja administratoram.

Ka notiek informacijas plisma par KV? Ka varat nodroSinat, lai visi biitu
informeti?

Uzskatu, ka informdcijas kandali mums stradd labi. Ir vadibas sédes, bet reti.
Vadiba ciesi stradd kopa ikdiena, informacija tiek nodota pakjautibas
struktiirvienibam. Tas nav sistematizets, tiek veikts péc vajadzibas. Varbit mums
palidz tas, ka mums nav tik izteikta hierarhija ka universitates tipa augstskolds.
Uzdevumus risinam péc bitibas, sadarbojoties. Ari mums sakuma vajadzéja augt
— bija iebildumi no vaditajiem (ka es varu likt kaut ko darit darbiniekam, kurs
nav mand pakjautiba), bet ar laiku situacija uzlabojas. Japanak, lai uzdevums ir
izpildits un rezultats sasniegts, aizmirstam par hierarhiju. Nav vajadzibas taisit
lokus. Protams, hierarhija paliks — atbildiba, piendkumi, dokumentacija, izpildes
kontrole, te svariga pakjautiba.

Paldies par atsaucibu!
Respondents: Irina Degtjarjova, rektora vietniece KV jautajumos
Intervijas vieta: RPIVA, Imantas 7. linija 1,Riga, 228. kabinets
Laiks: 18.01.2017. plkst. 17.30-19.00
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