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Individualas attistibas plana piemérs
Cetru soju metode paradumu mainai
Atgriezeniskas saites sniegsanas algoritmi

Ieteikumi, ka ieglt un uzklausit atgriezenisko
saiti no citiem

Koucinga sarunas struktiira, izmantojot GROW
(Goal, Reality, Options, Way forward)

Sava attistibas atbalsta tikla analize un veidosana

Jautajumi sarunam par kandidatu (atlases procesa)

un darbinieku vertibam Publiskaja parvaldé ir lieliski un pat izcili

“P&c notikuma” analize komanda vaditaji. To saku, redzot vaditajus valsts
) s " _ S parvaldes iestazu vaditaju atlases
Psihologiskas drosibas analize komanda vai iestadé konkursos. Mits ir domat, ka tikai tur, ara,

KETSO metode komandu diskusiju vadidanai ir lieliski cilveki.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors
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Vaditaju aptaujas dalibnieku ieteikumi jaunajiem
augstaka limena vaditajiem

IZMANTOTA UN IETEICAMA LITERATURA




Katra diena nes jaunus izaicinajumus, bet katra diena ari dod jaunas
iespé&jas. Misu rokas ir savaldit Sos izaicindjumus un izmantot dotas
iespéjas.

Publiskaja parvaldé ir lieliski un pat izcili vaditaji. To saku, redzot vaditajus
valsts parvaldes iestazu vaditdju atlases konkursos. Mits ir domat, ka
tikai tur, ara, ir lieliski cilvéki. Tomér atlases konkursi parada, ka izcilo
vaditaju skaits varétu bat lielaks. Tas nozime, ka vaditaju prasmes un
kompetences ir pastavigi jaattista.

TieSi tade| velamies Jums Augstaka Ilimena vaditaju attistibas
programmas nosléguma dot lidzi So rokasgramatu ka cela maizi un
reizé atgadinajumu par to, ka misu kopigi uzsaktais attistibas cel$ ar
Sis programmas noslégumu neapstajas, jo attistiba ir nemitigs process,
kas nekad nebeidzas, tikai pariet no viena posma nakamaja. Visiem
dabas procesiem piemit cikliskums, un butu aplami kadu no tiem veértét
augstak vai zemak, jo katram ciklam ir sava nozime un burviba. Tapat
ari mums, vaditajiem, jasp€j saredzét ieguvumus un veértibas ikviena no
masu attistibas stadijam, jo tikai tas visas kopa un secigi kartu pec kartas
izdzivotas, sp&j dot pamatigu un stabilu ieguldijumu misu pasu ilgtspéja.

Viens no Augstaka limena vaditaju attistibas programmas mérkiem bija
kompleksi attistit valsts parvaldes augstaka limena vaditaju kompetences.
Sanemot atgriezenisko saiti un augsto novértéjumu par programmas
aktivitasu lietderigumu un efektivitati, jatos gandarits un varu teikt, ka
esam sasniegusi izvirzito mérki. Augstais vértéjums ir misu darba saldie
augli, kas dod stimulu jaunam idejam kopigai nakotnei. Ir skaidrs, ka més
nevaram apstaties pie iesakta, un ir jarod iesp&ja turpinat sada veida
attistosas aktivitates ari turpmak, jo ieguldijums misu vaditajos patiesiba
ir ieguldijums Latvijas ilgtsp&ja. Jis, mani kolégi vaditaji, esat valsts
parvaldes sturakmens. Un Jlsu rokas ir milziga atbildiba un reizé gods
veidot nakotnes valsts parvaldes t€lu, prasmigi vadot savas iestades,
Tpasu uzmanibu veltot ilgtsp&jigai cilvékresursu vadibai.

SeviSku pateicibu vélos izteikt savai Valsts kancelejas komandai, kas visus
Sos Augstaka limena vaditaju attistibas programmas IstenoSanas gadus
ar lielu entuziasmu ir darbojusies, lai ikviens pasakums un attistibas
programma izdotos ipasa un lai dalibnieks giitu péc iesp&jas lielaku
praktisko ieguvumu.

Vélos teikt paldies Jums, misu valsts parvaldes vaditaji, par to, ka
uzticéjaties un Javat mums bat blakus Sim zinasanu piesatinatajam
attistibas procesam sesSu gadu garuma.

Novélu, lai ST rokasgramata ikvienam no mums, valsts parvaldes
vaditajiem, kalpo ka iedvesmas avots turpmakajai attistibai!

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors
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Arparliecibu, ka augstaka limena vaditajiem ir batiska loma valsts parvaldes
iestazu attistiba, Valsts kanceleja ar Eiropas Sociala fonda finansialu
atbalstu no 2016. gada 1. februara lidz 2022. gada 31. decembrim ir
istenojusi vérienigu attistibas iniciativu - Augstaka limena vaditaju
attistibas programmu (turpmak - ALVAP). Programmas ietvaros $So
septinu gadu laika ir notikusi 136 dazadi macibu un attistibas pasakumi,
radot iesp&jas 295 valsts parvaldes augstaka [iTmena vaditajiem pilnveidot
dazadas vaditajiem btiskas kompetences.

Uzsakot programmu, tika sagatavota un izdota “Efektiva vaditaja
rokasgramata”, kuras meérkis bija iedvesmot Tevi - valsts parvaldes
augstaka I'mena vaditaju — profesionalai un personiskai attistibai, gtstot
atzinas no Latvija un starptautiski atzitu vaditaju pieredzes stastiem.
Savukart ST rokasgramata simboliski noslédz ALVAP, rosinot Tevi turpinat
kompetencu attistibu, neapstajoties pie sasniegta.

Zimigi, ka 2022. gada ka noslédzosa gada ALVAP vadmotivs ir ilgtspé&jiga
valsts parvaldes attistiba. Ilgtsp€ja nav tikai mérkis vides, ekonomikas vai
socialajas jomas. Ilgtspéjigai pieejai ir jaklust par katra valsts iedzivotaja
domasanas, attieksmes un ricibas veidu, kas savukart nozimé ari uz
ilgtsp&ju orientétu kompetencu apguvi un ilgtspéjigu pieeju kompetencu
attistibai. Si rokasgramata ir par to, ka Tevi - iestades vaditaju - iedrosinat
attistities pasam un iedvesmot to darit arl kolégus - citus vaditajus un
visus iestadé nodarbinatos, veidojot attistibu veicinosu vidi.

Ilgtspéjiga pieeja ir bijusi art Sis rokasgramatas tapsanas celazvaigzne.
PEtijumi un gramatas autoru pieredze liecina, ka noturigi attistibas
rezultati ir sasniedzami, ja kompetencu attistiba gan individuala, gan
iestazu méroga notiek sistémiski un sistematiski. Tiesi tapéc kompetencu
attistibas jautajumi rokasgramata ir aplukoti sistémiski, lai Tev veidotos
plass skatijums par maciSanas un attistibas procesiem individuala un
iestades lTmeni, Sos procesus ietekmé&josSiem faktoriem un to savstarpéjo
mijiedarbibu.

Rokasgramata atradisi daudzus attistibu rosinoSus jautajumus, bet
nosléguma - metozu un riku kratuvi [, kas papildinds rokasgramata
rakstito un palidzés to parnest uz tavu ikdienu, turpinot ieprieks&jo septinu
gadu laika uzsakto intensivo vadibas prasmju attistibu valsts parvaldé.

Noturigu jeb ilgtspé&jigu attistibas rezultatu sasniegsana bitiska loma ir
apgito zinasanu un prasmju péctecibai, tai skaita gatavibai un iesp&jam
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dalities sava pieredzé ar citiem. TieSi tadé| rokasgramatas tapSana bitisks
ir pasu augstaka limena vaditaju — ALVAP dalibnieku - ieguldijums atzinu,
labas prakses pieméru un ieteikumu forma, kas ilustré un papildina
rokasgramata aprakstitas pamatnostadnes. Rokasgramatas veidoSana
ir piedalijusies ari jaunie valsts parvaldes darbinieki - aicinajam vinus
iejusties augstaka limena vaditaju loma, lai domatu par vaditaju nakotnes
izaicinajumiem, vaditajiem bdtiskajam kompetencém un vinu lomu
kompetencu attistiba iestadés.

Nodalas par ilgtsp€jas izaicinajumiem organizacijas palidzéja sagatavot
Korporativas ilgtspéjas un atbildibas institita vaditaja Dace Helmane
un Baltijas Korporativas parvaldibas institita Latvijas parstavniecibas
vaditajs Andris Grafs, kas sarunas ar rokasgramatas autoriem dalijas
savas zinasanas un novérojumos par ilgtspéjigas attistibas praksi
organizacijas Latvija.

Sirsnigs paldies visiem, kas palidz€ja tapt rokasgramatai! <<

Viens no svarigakajiem vaditaja darba instrumentiem ir jautajumi.
Jautajumi, kas rosina paraudzities no dazadiem skatu punktiem; jautajumi,
kas palidz apzinat riskus; jautajumi, kas paver iesp€jas; jautajumi, kas
palidz sagatavoties sarunam vai risinat problémas; jautajumi, ko Tu ka
vaditajs uzdod citiem un pats sev. Tapéc, pirms turpini rokasgramatas
lasiSsanu, noliec to vél uz bridi mala.

Atrodi ALVAP pasakumu un nodarbibu materialus, savas piezimes no sim
nodarbibam un kaut vai daZas mindtes velti So materialu parskatisanai.
Ja nepiedalijies programma, parskati savu neseno macibu vai pieredzes
apmainas pasakumu materialus! Pardoma, ko no pasakuma stastita un
apguta jau izmanto? Ko, iesp€jams, esi piemirsis un vari aktualizét? Ka
vertigas atzipas vai metodes integrési sava darba, jau sakot no sodienas?

Lasot So rokasgramatu, aicinam Tevi ik pa bridim apstaties, lai prata vai
rakstiski piefiksétu jautajumus, kas rodas par konkréto temu. Velti ari laiku
atbildém uz tiem jautajumiem, kas apkopoti katras nodalas nosléguma.
Atbildes uz tiem palidzé€s Tev glit savai un iestades attistibai noderigas
atbildes un risinajumus.

VElam aizraujoSu un gandarijuma pilnu attistibas celojumu Tev un Tavai
komandai ari turpmak!
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VISMAZ VIENA PASAKUMA KOPUMA PIEDALIJUSIES
295 AUGSTAKA LIMENA VADITAJI

AKTIVAKIE 10 VADITAJI APMEKLEJUSI
NO 36 LIDZ 70 PASAKUMIEM

PASAKUMU VEIDI:

Prasmju trenini

Vaditaju pasattistibas un veselibas veicinasana, apzinatibas trenini
Konferences

Seminari, lekcijas, vebinari

. _ R _ _ ) Darbnicas, diskusijas, domapmainas

Si rokasgramata ir ka tilts starp pagatni un nakotni.
Iss atskats un viedok|i par Augstaka limena vaditaju N
attistibas programmu (2016.-2022.), kas 2022. gada Arvalstu pieredzes apmainas pasakumi
izskana jau taps par pagatni, lai ir ka atgadinajums Mentorings

un iedrosinajums Tev vadibas kompetencu un valsts
parvaldes iestazu attistibai ari turpmak.

Vietéjas pieredzes apmainas pasakumi

Koucings

Supervizija

Rokasgramatas vaditajiem

7 modulu macibu programmas
Parmainu vadibas programma

Komandas veidoSanas pasakumi
Kompetencu novértésana un individualo attistibas planu veidoSana
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e Inovacija un eksperimentésana

¢ Darba snieguma raditaji
e Publiskie pakalpojumi

¢ Vertibas valsts parvaldé
e Digitala Ideriba

e Iigtspé&ja
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2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

1. attéls.




Ka liecina 2022. gada septembri veiktas augstaka limena vaditaju aptaujas
(turpmak - vaditaju aptauja) rezultati, ALVAP ieguldijums augstaka
lfmena vaditaju kompetencu attistiba ir bijis pozitivs. 37 % no aptaujas
respondentiem noradijusi, ka programmas rezultata vini ir izveidojusi
jaunus ieradumus, kas palidz&éjusi k|Gt par labakiem vaditajiem. 29 %
izmanto programma iegutas idejas sava darba, savukart 34 % norada,
ka pasakuma ir guvusi atzinas, no kuram vismaz dazas ir izmé&ginajusi
prakse.

Neviens no aptaujas dalibniekiem neuzskata, ka ALVAP bitu bijis veltigi
iztéréts laiks, ka ari nav tadu dalibnieku, kas kaut ko no programmas
nebltu izmantojusi praksé.

Pasakumi rosinaja mani izveidot jaunus ieradumus,
kas lavusi man k|Gt par labaku vaditaju

Izméginaju vairakas jaunas idejas, dazas no tam
izmantoju joprojam

Rosinaja pardomas un/ vai sniedza jaunas atzinas,
dazas no tam izmé&ginaju praksé

Rosindja pardomas un/ vai sniedza jaunas atzinas,
tadu praksé nekas nav izmantots

2. attéls. ALVAP pasakumu ietekme uz vadibas kompetencu attistibu.
(Vaditaju aptaujas rezultati, 2022; n=34)

Apzinoties, ka vaditaju kompetencu attistiba ALVAP nav atdalama no vinu
attistibas darba vieta, ka ari no ar€jas vides faktoru ietekmes, aptauja
vaicajam ari vaditaju redz€jumu par vinu kop€&jo attistibas progresu
pEdéjo piecu gadu laika.
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15 1 - Nekas nav mainijies
11 2 - Neliels progress
10 - _.
3 - Viduvéjs progress
5 4 - Véra nemams progress
5
m 5 - Loti nozimigs progress
0 0 0
1 2 3 4 5

3. attéls. Kompetencu attistibas progresa vértéjums pédg&jo piecu gadu laika.
(Vaditaju aptaujas rezultati, 2022; n=34)

Ka redzams 3. attéla, 11 ALVAP dalibnieki savu kompetencu attistibas
progresu vérté ka viduveju. Lielaka dala — 18 dalibnieku - atzist to par
VvEéra nemamu, savukart 5 uzskata, ka pédg&jo piecu gadu laika piedzivojusi
loti nozimigu progresu savu vadibas kompetencu attistiba.

Dalibnieku ieguvumi no ALVAP ir apkopoti 4. attéla.

K
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PRATA KARTE

Veértigakas metodes -

Praktiskie uzdevumi
modulu macibas |

Parmainu vadibas projektu
istenosana sava iestadé-|
kouca vadiba

Pieredzes apmaina un
parpnemsana |

Supervi.

ja |
360 gradu kompetencu |
novertésana
Apzinatibas trenins -
Gudru gramatu lasi$ana -

Individuala attistibas
plana veidosana |

Kompetenéu novértésana—

Individualais kouéings -

Vizites citas organizacijas -
Schwenk riipnica —,

K

Veéertigakas témas -
Izpratne par vaditaju lomu,
funkcijam un kompetencém |

Ko nozimé vadisana —

Vaditaja darba prioritates —

Vadiba ir zinatne —

Kadas kompetences attistit —
Atbilzu un Iémumu

parlasisana un parrakstisana —
nav vaditaja darbs

Darbs valsts parvaldé -

Aktualitates un novitates —|
No cita skatijuma —j

Valsts parvaldes vértibas —

Aktualitates un novitates __|
valsts parvaldé

Mérku izvirziSana un

rezultatu mérisana |

Sadarbibas veidosana ar
dazadam iesaistes pusém

Stratégiska personala vadiba |
Vadiba VUCA apstaklos
Izzino$a komunikacija |

Dazadibas vadiba -

Finansu vadiba -

Valsts budzeta veidoSana

Ieguvumi sev-

Attistitas prasmes—{

Ka pasniegt informaciju,
komunikacijas ple\agosana

Jautajumu uzdosana
Empatija
Darbinieku vadisana —|

Atgriezeniska saite,
kas rosina parmainas

Lielas bildes redz&jums —
Delegésana —

Atbildibas uzticésana
Kontroles mazinasana

"Vaveres skréjiena"
samazinasana

Riskos balstita _|
Iemumu piepemsana —

Tuvinasanas vadibas etalonam—

Savu ka vaditaja
prioritasu parskatisana ™|

Apzinata vadiba nevis autopilots —

Apstiprinajums,
ka rikojos pareizi ~ |

Bakuguns ikdienad —

Zinasanu baze, lai augtu __|
ka vaditajs un persomba

Vadibas redzesloka, zindSanu un
pieredzes paplasmasana

Motivacija un pasattistiba—{
Stimuls turpinat macities —
Studijas augstkola —|

Dzinulis atjaunot un __|
papildinat zinasanas —

Struktlra pasattistibai —

Izraviens personiga izaugsmé ~
Ieguldijums sava attistiba —|

Sakumpunkts lielam __|
parmainam ~ |

Jauda un I1adins
virziba uz izcilibu ~|

Pasmotivacijas radisana —
Otra elpa attistibai
Izkapsana no darba ikdienas,
lai paskatitos uz savu darbu-|
no citas un plasakas perspektivas
Gradiens izrauties no ikdienas

Svaiga gaisa malks
skré&jiena caur tuneli

Sapratne, ka ar ¢ikstéSanu _|
nekas nemainas

Jaunu paradumu izveido$ana -
Macibu paradumi

Padzilinatas informacijas
iegtsana

Meditacija

Vaditaju attistibas

programma

\/

- Ieguvumi iestadei

~Vidéja limena vaditaju attistiba
Sarunas par vadibas témam
Zinasanu nodosana

-Vairaku nozimigu reformu
veiksana

I_ Parmainu vadibas pieejas
izmantogana

Komandas attistiba

Komanda, kas kopa iet uz
rezultatu

Vienota valoda un izpratne
par vadibas principiem
un stilu

Vienotas vértibas, kas rada
uzticésanos

Komandas dalibnieku
attistisana

-Jauni darba principi
Projektu vadibas principi
Komunikacijas principi

Datos balstita IEmumu
I~ pienemsana

LIzmainas darba kultara

Optimala laika izmantosana
sanaksmés

Cilvéciskaka darba organizacija:

ciena pret darbinieku
vajadzibam

Sadarbiba un empatija
komunikacija

Plasaks un daudzpusigaks
skatijums diskusijas

- Ieguvumi valsts parvaldei

Profesionalo kontaktu tikls ar
|_vaditajiem citas iestades

| Viedok|u un pieredzes
apmainas platforma

Neformala komunikacija starp
| vaditajiem

'— Daudzas jaunas iepazisanas

| Pieradijums, ka valsts parvalde
var bat citadaka

| Atlausanas domat un rikoties
citadak krizes apstaklos

L— Pakalpojumu verificésana

-Radits ietvars vaditaju attistibai

| Satuvinasanas valsts parvaldes
“iestazu un vaditaju starpa

Labaka sapratne vienam par
otru, citu iestazu darbu

Atvieglota parnozaru jautajumu
risinasana

Izpratne, ka més esam mazi un
reizém problémas atrisinajums
ir 1 zvana attaluma

Izpratne par valsts parvaldes
darba praksi

- Programma kopuma
—Labi eksperti, treneri
Komunikacija ar pasniedz&jiem
Pasniedz&ju profesionalitate
Daudzveidigas iesaistes metodes
Optimals lidzsvars starp
teoriju un pieredzes
apmainu starp dalibniekiem
-Drosa spélotava
—Vienota pieeja vaditaju attistibai
FProgrammas formats
Pasakumi ar noteiktu regularitati
Dazadu pasakumu kombinacija
Aktualas témas
Izcilas gada témas
Padzilinata attistiba
Nianséta tému apguve
Ikgadéjas konferences

Teicama pasakumu organizacija

L Nepiecie$ams turpinajums,
pécteciba

4. attéls. Dalibnieku ieguvumi no ALVAP.



ALVAP DALIBNIEKU KOMENTARI
PAR DALIBU PROGRAMMA

Programma bija ka “"Sandbox”-
drosa spélotava, kur varéjam
savas idejas parrunat un testet.
Valsts kanceleja Saja procesa
darbojas ka savedéjs. Sdkotnéji
vairak ar pamudinajumiem, velak
Jjau vaditaji pasi prasija, kad bds
nakamais pasakumes.

Aiga Balode,
Veselibas ministrijas valsts sekretara
vietniece

Liela pievienota vértiba, ka esi
kopa ar lidzigi domajosiem,
cilvekiem ar lidzigam problemam
un izaicingjumiem, kuriem ir, ar
ko padalities.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

Mans lieldkais ieguvums bija
iekséja motivacija macities
vispar, ne tikai saja vaditaju
programma. Péc katra pasakuma
ar pardomam, ar sevis analizi
nonacu lidz magistratidrai. Pa so
laiku esmu ieguvusi vél vienu
madistra gradu vadibzinatné un
supervizora kvalifikaciju.

Solveiga Kabaka,
Socialas integracijas valsts agentiras
direktora vietniece

Programma |ava parliecinaties,
ka valsts parvaldé lieladkoties
strada valsts patrioti, vaditaji
ar augstu motivaciju, gribu un
atdevi, lidzigdm vértibam un
interesém.

Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta prieksnieka vietnieks

Programma satuvinaja valsts
parvaldi. Iestazu direktoriem
un vietniekiem beidzot bija
formats, kur vini iepazistas.
Baiba Vitolipa,

Patérétaju tiesibu aizsardzibas
centra direktore

Esmu ne tikai ieguvis
zinasanas, bet iemacijies
skatities daudzpusigak, no
dazadam perspektivam uz to,
kas notiek, kas varétu notikt
vai ko més valsts politikas
limeni gribétu, lai notiek.
Vladislavs Vesperis,

Parresoru koordinacijas centra
vaditaja vietnieks

Parmainu vadibas programmas
rezultata esam izstradajusi
jaunu pieeju, ka sagatavot
rakstiskas atbildes uz klientu
sudzibam, pieprasijumiem.
Sobrid istenojam $o projektu,
lai mainitu atbilzu rakstisanas
kultdru sava iestade.

Jekaterina Macuka,
Datu valsts inspekcijas direktore

Pirms tam mans fokuss bija uz rezultatu, uz tehnologijam. Varu

atzit, ka, iespé€jams, mana personibas tipa dé| cilvéki bija gandriz
pédéja vieta. Jautdjumi, ko risinu pedéja gada laika - iekséja

kultdra, personala apmierinatiba, darbs ar savu vadibas komandu,
mérku sinhronizéSana. Pamanu pédéjos gados, ka daudz stradaju ar
komandas dalibniekiem, lai vipi sasniegtu rezultatus. Man nevajag
vienai pasai skriet un pieradit, cik es esmu gudra, bet svarigi ir veidot
komandu, kas kopa iet uz rezultatu.

Guna Paidere,
Uznémumu registra galvena valsts notare

Ar programmu tika nosauti vairaki zaki viena piegajiena. Vaditaji
ar vaditajiem varéja apmainities tiesi ar valsts parvaldes praksi.
Kompetencu novértésana bija absoliiti vajadziga bridi, kur, protams,
ir svarigi, ka esi atverts pret sevi, vari atklati atzit, kas ir Tavas
vajas puses, patiesi ieskatities sev acis, lai saprastu, pie ka jastrada.
Fantastisks un ar lielu atdevi bija individualais koucings, kura varéju
atklati runat par tiesi man risinamam vai attistamam lietam.
Anita Krumina,
Centralas finansu un ligumu agentiras direktore

Esmu par galvas tiesu izaugusi ka vaditajs. Daudzas krizes més
varéjam parvareét tiesi tapéc, ka augstaka limena vaditaji bija
sagatavoti jau mazliet citadi, ar citadu atlausanos domat un rikoties.
Mums bija drosmigaki lemumi un drosmigakas darbibas. Programma
iedeva ari strukturétibu sevis attistibai — iedeva skeletu, ka veidot un
organizét pasam sevi.

Elita Turka,

Vides aizsardzibas un regionalas attistibas
ministrijas valsts sekretara vietniece

Ieguvums bija attiecibu tikls, kopigs darbs un kopiga macisanas ar

citu nozaru kolégiem. Tas bija svarigs posms - gan iegasti tiklu, gan

dzirdi citu pieredzi, iepazisti citus. Ieguvam valstisku kopumu - sakam

vairak redzet un saprast viens otru. Savukart supervizija palidzéja

sakoncentrét domas, uzsakot darbu jauna amata, saskatit, kur viss

ir kartiba, parliecinaties, vai manas identificétas problémas tadas

patiesam ir. Ieguvu apliecinajumu un parliecibu par savu ricibas planu.

Dace Vilsone,

Kultdras ministrijas valsts sekretare



Programma bija izraviena punkts
personiska izaugsmeé. Radiju sev
paradumus, kadu man agrak
nebija, pieméram, saku lasit un
meklét dzilak to, par ko runajam
programma.

Armands Binovskis,

Valsts tehniskas uzraudzibas agentiras
direktors

VADITAJU APTAUJAS DALIBNIEKU ATZINAS PAR ALVAP

Patiesi |oti augstu noveértéju Valsts kancelejas ieguldijumu ALVAP, kas
savukart veicina ticibu labakai Latvijai!

Paldies par So lielisko iesp&ju macities, attistities! Neskatoties, ka esam
augstaka Iimena vaditaji, tapat ir nepiecieSams atbalsts un investicijas
musu attistiba.

Paldies par to, ka savedat kopa vaditajus, ar kuriem, visticamak, més
nebltu satikusSies, jo saturiskas témas neparklajas! TaCu vaditajs ir
vaditajs neatkarigi no nozares, més varam daudz iegut viens no otra.

Izaicinajumi biezi parsteidz visnepiemérotakaja bridi, un tad no dzilem
iznirst augstaka limena vaditaju attistibas programma gutas atzinas.

Meditacija ir lielakais ieguvums izdegSanas risku mazinasanai. Bez s1
kursa, visticamak, vairs nestradatu valsts parvaldé.

Programma bija sakumpunkts lielam parmainam pasam ka personibai,
ka rezultata ieguvu “otro elpu” vispar attistities, censties un darit
vairak, neka to prasa amata pienakumi.

Augstu novertéju ALVAP ikgad€jas konferences, kuras lava izrauties no
“vaveres ritena”, lai gltu papildu jaudu un ladinu virzibai uz izcilibu.

Sobrid iestadé istenojam projektu, kas bija pieteikts apmacibas, un,
tikai pateicoties apmacibam, tika atrasts veids, ka efektivi Tstenot
parmainas.

Teoriju labi parzina lielaka dala no mums, bet jautajums ir, vai més
mainam pasi savus paradumus un teoriju pielietojam dzivé. Darbs ar
koucu loti veicinaja manu izaugsmi un reali uzlaboja manas prasmes.




KA DOMAT PAR ILGTSPEJIGU ATTISTIBU

Iigtspé&jiga attistiba parliecinoSi ir kluvusi par vienu no prioritatém
Latvijas, Eiropas un globala méroga. ANO un Eiropas Savienibas
dalibvalstis ir vienojusas, ka ilgtspgéjiga pieeja ir atbilde uz globalajam
klimata, resursu pieejamibas un demografiskajam izmainam, globalizaciju
ekonomika, demokratiskas parstavniecibas institlciju krizi un citam
musdienu aktualitatém. Apmierinot misu paaudzes vajadzibas, vides un
ekonomiskas attistibas intereses, ir janodrosina vides prasibu ievéroSana
un dabas daudzveidibas saglabasana, lai nemazinatu nakamo paaudzu
iesp€jas apmierinat vinu vajadzibas.

Arl augstaka limena vaditaju aptaujas rezultati liecina, ka klimata un
vides ilgtspé&ja, jo ipasi valsts un nozares ilgtsp&ja, bis vaditajiem aktuala
vai pat loti aktuala tuvakajos 1-5 gados. (Skat. vaditaju atbildes 5. un 6.
attéla)

Klimata/vides ilgtspéja (n=34)

12 35%
1 - Nemaz nebis svariga
10 30%
259 2 - Mazsvariga, mani/ manu
8 ° iestadi ta tiesi neskars
20% 3 - Vid&ji svariga, ar to
6 naksies sadarboties
15%
4 4 - Svariga téma, regulari
10% bius mana dienas kartiba
2 5% 5 - Loti svariga, ta bus starp
manam prioritatém
0 0%
5. attéls. Klimata un vides ilgtsp&jas jautajumu aktualitate
valsts parvaldes augstaka limena vaditajiem.
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Klimata/nozares ekonomska ilgtspéja (n=34)

16 45%
14 - ua T
14 /\41,”"0 40% 1 - Nemaz nebus svariga
12 35% 2 - Mazsvariga, mani/ manu
10 30% iestadi ta tiesi neskars
§/ 8 25% 3 - Vidé&ji svariga, ar to
23.5% \ 23.5% ’
8 4 4 20% naksies sadarboties
6 15% 4 - Svariga téma, regulari
4 3 biis mana dienas kartiba
8,8% 10%
2 1 59 50, 5 - Loti svariga, ta bis starp
/\' ° f ] ° manam prioritatém
0 0%
1 2 3 4 5

6. attéls. Valsts un nozares ekonomiskas ilgtspé&jas jautajumu
aktualitate augstaka limena vaditajiem.

Iigtspéjigas attistibas pieejas iedzivinasana nav iedomajama bez
izpratnes par ilgtsp&jas nozimi, tas izpausmém dazados limenos, sdkot no
individa lidz valsts un pat globalam mérogam. No vienas puses, ir svarigi
apzinaties, ka katra limeni risinami atskirigi ilgtsp€&jas jautajumi, ka tas
paradits 7. attéla. Tas savukart nozimé, ka izaicindjumu parvarésanai
katra limeni ir nepiecieSamas dazadas kompetences, par ko aicinam
Tevi domat, lasot So rokasgramatu. No otras puses, bitiski saprast, ka
ilgtspé&jiga pieeja katra no limeniem ir neatraujami saistita ar paré&jiem,
tapéc vél jo svarigak ir sakt ar tuvako - veicinat ilgtsp&ju individuala
un organizaciju méroga. Vienlaikus jaakcentg, ka noturigus kompetencu
attistibas rezultatus nevar sasniegt bez ilgtsp&jigas pieejas, kas ir Sis
rokasgramatas centrala téma.

1 - Individs (organizacijas 3 - Valsts parvalde
2 darbinieks)
Kada ir mana izpratne par Ka& lidzsvarojam un apmierinam
3 atbildibu un ietekmi uz ilgtsp&ju? dazadu ieintereséto pusu

vajadzibas?
Ka es attistu savas kompetences,

lai bltu konkurétspéjigs, Ka veicinam sabiedribas uzticésanos
ieklautos un bitu vértigs? valsts parvaldei?

2 - Organizacija 4 - Latvija ka nacionala valsts
Cik ilgtspéjigu darba vidi Kads ir misu progress Latvijas
veidojam? ilgtspé&jigas attistibas stratégija

2030 noteikto mérku sasnieg$ana?
Kadu ieguldijumu dodam
nakotnes sabiedribas attistiba? Ka sasniegsim Eiropas zala kursa
mérkus perioda Iidz 2030. un
2050. gadam?

7. attéls. Ilgtspéjas analizes limeni.
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Més sava iestadé domajam, ka papildinat ikgadéja
macibu pland paredzéto glabéju profesionalo
prasmju sarakstu ar citu jaunu prasmju attistibu.
No ta, ka attistisim dazadas vinu prasmes, iegist
visa sabiedriba. Siem cilvékiem nav obligati
jaturpina darbu VUGD. No ta, ka glabégji pratis
rikoties krizes vai apdraudéjumu situacijas, tai
skaita ka izmantos kritisko domasanu, iegds visi.
Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta prieksnieka vietnieks

>> Svarigi, ka Tevi visu laiku dzen uz priekSu
vélme attistit sevi, attistit iestadi, attistit
publisko parvaldi un git rezultatu pat tad,
ja Tev Sobrid nav atbilstoSo prasmju un
zinasanu. Tas var apgit. Sliktak, ja nav
vélmes turpinat attistities un attistit iestadi.
Redzu, ka ir kopsakaribas vaditaju attistibai
ar iestades sniegumu. Iestadés, kur ir atverti
vaditaji, notiek pilnveidosanas.
Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

Ja gribam, lai publiskaja parvaldé ir kompetenti
specialisti un vaditaji, kas var lielos valsts attistibas
jautajumus virzit, ir svarigi, ka valsts parvalde
notiek pastaviga kompetencu attistiba, nevis
atseviskas programmas ka vienreiz€ji projekti. Ir
mulkigi cerét, ka atnaks uz valsts parvaldi gatavi
vaditaji, kas tos lielos jautajumus risinas.

Guna Paidere,
Uznémumu registra galvena valsts notare

Neatkarigi no ta, vai par ilgtspéju domajam vides un dabas aizsardzibas
vai mis primari intereséjosas témas - organizacijas un individualo
kompetencu attistibas - konteksta, ilgtsp&jigu pieeju raksturo vairaki
faktori.

> Nakotnes perspektiva jeb orientacija uz ilgtermina vajadzibam

Katra individa dzivé ilgtermina orientacija nozimé veseligu dzivesveidu -
ripes par veseliga miza ilguma pagarinasanu un savu kompetencu
nepartrauktu attistibu (vairak par to nodala “leteikumi pastavigai
kompetencu attistibai”), lai ieklautos sabiedribas ekonomiskaja un
socialaja dzivé. Uz augstaka limena vaditajiem ka individiem Saja zina
gulstas vismaz divkarss slogs: riipes par savu veselibu ietekmé vaditaju
energ@iju un dzivesspéku, kas savukart nosaka vinu sp&ju motivét un
iedvesmot citus. Pastavigi attistot savas kompetences, vaditajs ir pozitivs
piemérs citiem iestades darbiniekiem darit to pasu (vairak - nodala
“Vaditajs ka paraugs”). Ieguvé;ji ir visi — gan vaditaji, gan darbinieki, gan
iestade un valsts parvalde kopuma.

Organizaciju konteksta domat par nakotni nozimé noteikt ilgtermina
viziju un mérkus. Kompetencu attistiba tas nozimé pilnveidot ne tikai tas
kompetences, kas ir svarigas paslaik, bet ari raudzities vairakus solus
uz priekSu - kadas kompetences bis nepiecieSamas nakotné&? Par Siem
jautajumiem plasak nodala “Augstaka lImena vaditaju izaicinajumi un
kompetences, raugoties nakotné”. Vienlaikus organizacijas ir svarigi
attistit tadu vidi, kur pastaviga attistiba ir neatnemama organizacijas
kultGras sastavdala, par ko lasi nodala "Attistibu veicinoSas vides
veidoSana iestadée”.

>> Gana reti paskatamies uz célo meérki, kapéc mées
kaut ko daram un k& més méram savas darbibas
rezultatus.(..) Ik pa bridim vaditajiem vajadzigas
mad&cibas par svarigajam kompetencém, kas palidz
virzities uz rezultatu. Tas palidz izrauties no rutinas
un atkal ieraudzit to talako mérki, stratégisko
virzienu. Ja nedomasim par gaiso nakotni, tad
nekad lidz tai nenondksim. Ik pa bridim ir jadoma
par gaiso nakotni, lai to sasniegtu.

Jekaterina Macuka,
Datu valsts inspekcijas direktore
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>> Nebaidities uzlikt augstus mérkus. Ja
nesasniedz, svarigi analizét un runat
par iemesliem - politiskiem un citiem.

Raivis Kronbergs,
Zemkopibas ministrijas valsts sekretars

> Ieguldijumu ekonomiskuma princips un prioritasu noteik$ana

Vésturiski Sis princips attistijies kopa ar izpratni par dabas resursu
ierobezotibu un lidz ar to pamudinajumu domat par to racionalu un taupigu
izmantoSanu. Misdienas Sis princips galvenokart nozimé atbildigas
izvéles, skaidru mérku un prioritasu noteikSanu, kapéc un ko daram.
Ilgtspéja organizacijas izpauzas ka pardomati IEmumi un gudra rikoSanas,
pieméram, darba efektivitates palielinaSana, vienlaikus veicinot darbinieku
iesaisti mérku sasniegSana. Kompetencu attistiba ta ir sistémiska pieeja
macibu un kompetencu attistibai, izmantojot efektivas attistibas metodes,
lai panaktu noturigus macibu rezultatus. Lidzigi individualo kompetencu
attistiba - skaidras attistibas prioritates, riipigi izvértéjot dazadas macibu
vajadzibas, par ko lasi nodala “Sistémiska pieeja kompetencu attistibai”.

> Individualas atbildibas uznemsanas

Ilgtspéjigas izvéles un riciba tiek sagaidita no ikviena individa visas dzives
jomas, tai skaita darba vide. Pasivitate, gaidot, ka, pieméram, valdiba
vai iestades vaditajs atrisinas visas midsu problémas, nedos vélamo
rezultatu. Organizaciju dzivé individualas atbildibas uznemsanas nozimé
ari aizvien lielaku atbildibas decentralizaciju - lIémumu pienemsanas
kédes vienkarSosanu un lielakas ricibas pilnvaras darbiniekiem visos
organizacijas limenos, ne tikai vaditajiem.

Kompetencu attistiba Sis princips nozim&, ka atbildiba par savu
kompetencu attistibu primari gulstas uz katra individa pleciem. Savukart
vaditaji un organizacijas kopuma var veidot individualo un komandu
attistibu atbalstosu vidi.

\/
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>> Valsts ilgtsp€ja sastav no katra cilvéka gatavibas darit to,
kas no vina prasits, darit to, kas vinam patik, un darit to
ilgstosi. Katram darbiniekam ir japrot paskatities ne tikai
no savu tieso piendkumu prizmas, bet saprast savu vietu
valsti — kur es esmu valsts parvaldé, valsts mehanisma?
Nevar Cikstét un pikstét, ja gribam labu valsti. Mums
pasiem kaut kas ir jadara, balstoties uz vértibam un
ticamiem objektiviem datiem.

Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta prieksnieka vietnieks

> Elastiga pielago$anas

Privata sektora uznémumiem spé&ja saprast un atri pielagoties klientu
aktualajam vajadzibam un aréjas vides izmainam ir viens no kritiskiem
ilgtspéjas (lasi — pastavésanas) nosacijumiem. Valsts parvaldé elastiba
ir bdtiska, lai uzklausitu un spétu saldagot dazadu sabiedribas grupu
vajadzibas.

Individa I'meni bt elastigam nozimé gatavibu attistit arvien jaunas
kompetences, parkvalificéties un pat mainit savu profesionalo identitati,
pieméram, nododot savus pienakumus maksligajam intelektam.

>> Valsts parvaldé kopuma vairak dominé procesa
pieeja, nevis rezultats un sabiedriskais labums, kas
izteikts raditajos un rezultatos, kas ir sabiedribai
un valstij svarigi. Darba snieguma un izdaritd
darba ietekmes raditaju noteiksana, mérisana
un reakcijas uz tiem jaunu parmainu forma ir ta
elpa pakausi, kas mudina domat un stradat, lai
procesam ir rezultats, péc kura to var vertet.

N
\/

Vladislavs Vesperis,
Parresoru koordinacijas
centra vaditaja vietnieks
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ILGTSPEJAS IZAICINAJUMI
ORGANIZACIJIAS

Rokasgramatas tapSana sarunas ar diviem Latvija pazistamiem
ekspertiem - Korporativas ilgtspéjas un atbildibas institita vaditaju
Daci Helmani un Baltijas Korporativas parvaldibas institita Latvijas
parstavniecibas vaditaju Andri Grafu — analiz€jam ilgtsp€ju no organizaciju
un iestazu vaditaju skatijuma un kompetencu attistibas perspektivas.

Dace Helmane organizaciju ilgtsp€jigu attistibu raksturo ka “pieeju
risku procesu vadibai ar mérki nodrosinat gan savas organizacijas, gan
apkartgéjas vides un sabiedribas veiksmigu pastavésanu ilgtermina”. Arl
Andris Grafs norada, ka “ilgtsp€ja ir lidzsvara veidoSana, ka un kadus
meérkus nosaka un sasniedz organizacijas, nepadarot sliktaku situaciju
apkartéjiem”.

Sava stasta par ilgtspéju organizacijas Dace Helmane akcenté iestazu
vaditaju lielo lomu ilgtspé&jas jautdjumu izpratnes veidosana organizacijas:
“Varam ietekmét sevi, tapéc ir jasak ar sevi. Svarigi pajautat, ko es zinu
un ko es nezinu par ilgtsp€ju. Neraugoties uz visparéjo parnemtibu ar
ilgtsp&jas jautajumiem, godigi novértét savu pasreizéjo izpratni un
atzit, ka, pieméram, mana izprathe nav pietiekama. Iesaku veidot
savu zinasanu karti, kadus ilgtspéjas aspektus parzinu, kadus né un
kuras témas to vajadz&tu pilnveidot.” Vina ari uzsver valsts parvaldes
lielo lomu klimata ietekmes mazinasana: “Lai gan klimata ietekme tiek
galvenokart saistita ar privato sektoru, valsts parvaldes institlicijam ir
tikpat buatiska un, iespéjams, vél svarigaka loma. Pardomats resursu
patérins, atbildiga piegadataju izvéle un darbinieku izglitosana ir tikai dazi
no butiskajiem aspektiem. Vél lielaka nozime ir klimata parmainu radito
risku aktualizéSanai sabiedriba, izpétei un datu analizei, kas palidzétu
ne tikai risku parvaldiba, bet ari uzlabotu sabiedribas sp&ju pielagoties
parmainam.”

Andris Grafs savukart norada uz nepiecieSamibu stiprinat sadarbibas
kultlru katra iestadé un attiecibas ar citam iestadém: “Kas vienai iestadei
var bdt izaicinajums un probléma, citai - risindjums. Ja sarunu nav,
sadarbiba buksé. Ilgtspé&ja nozimég, ka sarunajoties spéjam atrast veidus,
kur abas vai vairakas iesaistitas puses iegust. Svarigi veidot parnozaru
platformas, tai skaita neformalas sarunu platformas, kur parrunat savus
un palidzét citiem risinat vinu izaicindjumus. (..) TikloSanas, sadarbiba
un jautajumu apsprieSana dazadas komandas ir viens no elementiem,
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ka valsts parvaldes iestades arpus oficialam sanaksmém, veidlapu
aizpildiSanas un atskaitém var veicinat sadarbibu un uzlabot savus
rezultatus.

Ir lieliski dizaina domasanas projekti, ko Valsts kanceleja attista, kas
iezimé pozitivu virzienu, tomér tikloSanas ir attistama, lai sekmétu
uz attistibu vérstu kultiru un piederibu organizacijai. Atvértu biroju
koncepcija, ko virza Valsts nekustamie Tpasumi, ir bitisks elements, lai
sadarbiba un tikloSanas kultlira nav maksligs veidojums, ko uzturam ar
diviem pasakumiem gada un caklaka darbinieka apbalvoSsanu, bet gan
ikdienas prakse.”

Abi eksperti ir vienispratis par vairakam organizaciju un to vaditaju darbu
raksturojosam ilgtspéjas dimensijam, kas aprakstitas talak. Izmanto Sis
dimensijas un abu ekspertu pardomas par tam, lai analiz€tu savu un
savas iestades nostaju un ricibu ilgtsp€&jas jautajumos.

e Kadi ir mdsu sasniegumi ilgtspé&jas jautajumu risindsana?

e Kadas ir musu talakas attistibas iespé&jas ilgtsp€jas jautajumos?

e Kadas kompetences mums iestadé un man personigi nepiecieSams
attistit, lai stiprinatu ilgtsp&ju?

Padzilinatai savas iestades ilgtsp&jigas pieejas analizei izmanto ari iestades
ilgtspéjas pasSnovértéjuma anketu.fd

Attiecibu veidosana ar arpasauli -
ieintereséto pusu vadiba

Andris Grafs:

Ir svarigi prasit viedokli par musu Ir kritiski svarigi saprast dazadu
sniegumu citam organizacijam un iesaistito pusu intereses, ko dazadas
cilvékiem, kurus més varam ietekmét grupas vélas. Katrai iestadei ir jaspéj
un kuri ietekmé mis, vai art kam definét savas top 10 iesaistito pusu
bltu japievérs uzmaniba misu grupas - kadas ir vinu vajadzibas un
stratégija nakamajos planosanas intereses. Ir jacensas dazadu grupu
periodos. intereses saskanot un virzities uz

priekSu ar maksimali sabalansétu
risinajumu.(..) Svarigi ir uzsukt idejas
no kolégiem vai klientiem un tieSiem
pakalpojuma lietotajiem.
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Vadibas procesi — izaicinosu mérku
noteiksana, attistibas planosana

Ilgtspé&jiga attistiba ir stratégiska
planosana un izmérami, sasniedzami,
bet vienlaikus ambiciozi mérki. (..)
Arl rezultatu mérisana ir svariga - ja
més ko neméram, tad més to ari
nedaram.

Andris Grafs:

Ilgtsp&ju no vadibas skatu punkta
var izteikt formula: 80 % domajam
par attistibu un 20 % - par kontroles
aktivitatém jeb pagatni (kadus
rezultatus esam sasniegusi, cik tie ir
pietiekami). Ja kontroles aktivitates
izvérsas lidz 50-60 % vai pat vairak,
mums nepietiek laika domat par
attistibu un ilgterminu.

Centra cilvékresursu vadiba un
miisdienigas darba vides veidosana

Organizacijas klust elastigakas,
tapat ari darba vide ir aizvien vairak
vérsta uz individu. Perspektiva ir
svarigi domat par darbiniekiem ne
tikai ka par darbiniekiem, bet ka par
cilvékiem. Darba un privatas dzives
izaicinajumi viena gadu gajuma
cilvékiem atskiras no izaicinajumiem
cita vecuma cilvékiem.

Stradajosie vélas piedzivot
horizontalu izaugsmi. Globalo
cilvékkapitala tendencu pétijums
(Global Human Capital Trends
research - anglu val.), ko regulari
veic Deloitte, jau pirms vairakiem
gadiem noradija uz cilvéku velmi
stradat pie vairakiem darba devéjiem
vai bit pasnodarbinatiem. Vismaz
tresdala nodarbinato visa pasaulg,
pandémijas laika, iesp€jams, pat
vairak, jau izmanto Sis iespéjas.
Valsts parvaldei ST varétu bt

iespéja - varbit ir funkcijas, kur nav
nepiecieSams algot specialistu katra
iestadé€, bet laut vinam apvienot
darbu vairakas iestadés? Pasam
specialistam $7 var bit iespéja izbégt
no rutinas, iemacities ko jaunu.
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Andris Grafs:

Lielakas organizacijas blakus
vaditajiem ir stratédiskais
cilvékresursu attistibas vaditajs,

kas sp&j so funkciju Tstenot ne tikai
tehniski, bet ari maksimali attistit
darbinieku potencialu un atrast vietu,
kur darbinieki vislabak var istenot
savas prasmes un kompetences.

Ja personala vadibas funkcija ir

loti administrativa, tad gruti radit
sistému, kas lauj ieraudzit baltos
plankumus, ka cilvékresursi ietekmé
organizacijas rezultatu.

Spécigas vadibas komandas
veidosana iestadé

Batiski, ka vadibas grupa visi

ir uz viena vilna, lai talak var
veidot vienotu izpratni un iesaistit
darbiniekus. Vaditaju prasme ir radit
pieméru, nodot talak So sajltu un
parliecinat darbiniekus, ka ilgtspé&ja
klast par katra un visu atbildibu.

Andris Grafs:

Svarigi, ka turpinas mara
nojauksana, ka, ja esi sacis valsts
parvaldé, tad ej pa So vienu
taku, ja esi uznémejdarbiba - pa
citu. Pozitivi, ka privata sektora
profesionali izmégina savus spékus
valsts parvaldé un otradi, ka durvis ir
atvértas.

Novérojumi liecina, ka vaditaji
mégina atrast savus komandas
biedrus iesp€jami lidzigus sev, lai

ir Iidzigs redz&€jums un izpratne

par jautajumiem. Tomér globali ir
pieradits - jo dazadaka komanda,

jo lielaks ir ideju un inovaciju
pienesums. Tas var izversties garaka
un sarezgitaka ikdienas darba
procesa, tacu dod labakus rezultatus.
Un to nevar izdarit bez visdazadako
kompetencu attistibas.

Darbinieku piederibas sajutas
veidosana organizacijai

Darbinieku pilsoniska aktivitate
ir svariga. Vai darbinieks redz
sevi organizacija, vai vinam ir
pienemams, musu viedoklis par
dazadam témam, ko més atbalstam
un ko ng, ka izturamies pret dazadam
cilvéku grupam?

Andris Grafs:

Ir daudz pozitivu piemé&ru gan
publiska, gan privata sektora,
kur misija, mérki un vértibas ir
ietérpti konkrétas aktivitates.
Definét vertibas ir par maz. Ko
tas nozimé praksé? Kas tiek
sagaidits no darbiniekiem? Ka
man ka darbiniekam ir jarikojas?
Bez skaidram atbildém uz Siem
jautajumiem nevaram gaidit, ka
katrs individs virzis organizaciju preti
ilgtspéjas mérkiem un principiem.

31



Atklatas un drosas vides veidosana
izméginajumiem, gataviba kludities

Andris Grafs:

Ilgtspé&jiga pieeja ietver sp&ju atzit Tas ir vaditajs, kas spé€j izveidot
savas kludas, kas rada cilvékiem tadu iekséjo kultdru, kas ir atvérta
lielaku uzticésanos. idejam un diskusijam lidz Iémumam,

bet kas honem savas personiskas
ambicijas, pretrunigos viedoklus un
idejas no dienaskartibas, kad visi So
IéEmumu Tsteno.

Planots haoss inovaciju pilotprojektu
forma ir lietderigs, lai ieraudzitu
jaunas dimensijas un iesp€&jas

un izdaritu secinajumus. Svarigi
pilotprojektus un eksperimentus ari
godigi pasniegt ka idejas, kas vél tiek
testétas, nevis ka [emumu. Varbut,
ka kludas, kas rodas eksperimentu
gaita, tiks akceptétas, tapéc, ka

tas bija pilotprojekts. Ja izdodas -
izdodas, ja neizdodas — méginam vél.

Pastaviga kompetencu attistiba

Andris Grafs:

Individuala attistiba ir ieguldijums Kompetencu attistibai ir jabat
ilgtspéja. Ta ir musu atbildiga izvéle. planotai, té nevar bat nejausiba.
Var turpinat stradat darbu, ko daram, Svarigi tai atvélét laiku, un tai
bet sakt regresét. Vai ari var atlicinat jabalstas uz racionalu un godigu

laiku un resursus, lai augtu. izvértéjumu, kadas ir stipras un

kadas vajas puses.

Ilgtspéjigas pieejas iedzivinasana ir vairaku gadu darba un visos
organizacijas IiTmenos nodarbinato kopigu pdlinu rezultats. Vari izmantot
organizaciju ilgtspéjas un parmainu vadibas pétnieka Dekstera Danfija
(Dexter Dunphy) piedavatos attistibas limenus, lai analizE€tu savu un
savas iestades attieksmi un darbibas praksi ilgtspé&jiga attistiba.
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1. Atklati noraidosa attieksme jeb atteikSanas izmantot ilgtspé&jas
principus un prakses, uzskatot tas vai nu par bezjédzigam vai
neistenojamam. Situacijas, kad kadu principu ievéroSana tiek izvirzita ka
likumiska prasiba, pasi vaditaji vai nodarbinatie meklé apkartcelus, ka
izvairities no to ievérosanas.

2. Ignorésana - kaut ari Saja limeni aktiva pretestiba netiek izradita,
tomeér ilgtspé&jas iniciativas vai normas tiek uzskatitas par nelietderigam
un uz sevi tiesi neattiecinamam. Padoma, cik biezi un kadas situacijas
Tava iestadé nodarbinatie médz, pieméram, teikt “uz mums to nevar
attiecinat, tas var darboties tikai privata sektora”?

3. Atbilstiba normativajam prasibam - minimalo prasibu izpildiSana
likumpaklausibas labad. Dzilaka batiba Saja limeni bieZzi vien pasam
vaditajam un iestadé nodarbinatajiem pietrikst izpratnes par ilgtspé&jas
nozimi vai Sie jautajumi vinus neinteresé. Nereti Sada attieksme dominé
ari tad, ja vaditaji uzskata, ka ilgtspéjiga pieeja prasa lielas investicijas,
tacu nav skaidra to atdeve.

4. Orientacija uz efektivitati - ilgtspéjigas pieejas iedzivinasana
dominé racionalie apsvérumi, t. i., visi organizacija nodarbinatie, ne tikai
vaditaji, saskata taustamus ieguvumus no vismaz atsevisku ilgtspé&jas
praksu iedzivinasanas, sakot no elektribas un citu resursu taupisanas
un turpinot ar kompleksakiem risinajumiem, piemé&ram, cilvékresursu
vadibas risinajumiem, kas palidz motivét darbiniekus un veidot vinu
piederibu organizacijai.

5. Stratégiski virzita riciba - ilgtspéja ir organizacijas stratégijas
sastavdala, jo gan vaditajiem, gan darbiniekiem ir parlieciba, ka ta rada
konkurétspéjas prieksrocibas. Pieméram, ilgtspéja ka prioritate palidz
veidot uzticama darba devéja un sadarbibas partnera télu, kas savukart
palidz veidot labas sadarbibas attiecibas ar dazadam ieinteresétajam
pusém un vieglak piesaistit darbam organizacija jaunos talantus.

6. Ilgtspéeja ka organizacijas DNS - ilgtsp€ja ir ne tikai organizacijas
pamatvértiba, kas aprakstita organizacijas stratégiskajos dokumentos,
bet organizacija visos limenos darbojas saskana ar ilgtsp&jas principiem
un praksém ar parliecibu, ka ilgtspé&ja ir laba gan pasiem, gan apkartéjiem
un videi.
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% Ekspertu Daces Helmanes un Andra Grafa rosinatie jautajumi
pardomam par organizaciju ilgtspéju.

e Kada ir mana izpratne par ilgtsp€jas jautajumiem? Kadas témas to
bltu lietderigi paplasinat, kadas padzilinat?

e Ka man nepazaudét skatijumu ilgtermina, kas ir batiski ilgtsp&ja, nevis
risinat mazas istermina problémas, kur spiediens ir |oti liels?

e Ka atvélét laiku ar vadibas komandu mierigos apstaklos diskutét par
nozares politikas un iestades attistibu?

e Kadas ricibas pilnvaras ir delegétas maniem darbiniekiem? Kadus
Iemumus vini var pienemt, kada ir katra darbinieka ietekme organizacija?

e Kas notiek vai var notikt, ja kads no vaditajiem vai darbiniekiem ir
prombutné? Vai ir radita savstarpé&ja aizvietojamiba un pécteciba?

e Vai katrs darbinieks redz sevi musu iestadé? Vai starp individa un
organizacijas vértibam paradas sinergija?

e Ka veicinam darbinieku izpratni parilgtsp&jigam izvélém un dzivesveidu?
Kadu paraugu es radu citiem? Kadas prakses izmantojam, lai sekmétu
veseligas dzives ilguma palielinasanos?

e Ko daram, lai mazinatu sava iestadé riskus, kas saistiti ar kop€jo
darbinieku novecosanas tendenci?

e Kadas ir darbinieku iesp&jamas ripes majas? Ka es ka darba devéjs
varu tajas iesaistities?

ILGTSPEJAS IZAICINAJUMI
INDIVIDA DZIVE

Individa dzivé tapat ka organizacija ilgtsp€ju raksturo vairaki aspekti.
Tas pamata ir izpratne par Siem aspektiem, to mijiedarbibu un ilgtspé&ju
veicinosu kompetencu attistiSana. Individualie aspekti, ka tas paradits
8. attéla, galvenokart saistiti ar ripém par savu veselibu, labbutibu un
pastavigu kompetencu attistibu. Socidlie aspekti savukart saistiti ar
individa mijiedarbibu ar aré&jo vidi, tai skaita individualo patérinu, dzivi un
darbu organizacijas un sabiedriba.
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Kompetencu attistiba
un konkurétspéja

Iesaiste
darba vieta

Savas ietekmes

uz citiem Individs Veseliba un labbiitiba

apzinasanas

Sabiedriska
un pilsoniska
aktivitate

Patérins jeb
dzivesveida ilgtsp&ja

8. attéls. Individualas ilgtsp€jas aspekti.

Individuala limen1 ilgtsp€ja paredz personiskas kapacitates (sava laika,
enerdijas, prasmju, potenciala u. c.) apzinasanos un korektu izmantosanu,
neparsniedzot savu spéju robezas. Ja Tu pastavigi parvérté savas spéjas,
veidojas aizvien garaks nepadarito darbu saraksts, kas rada spriedzi
un samazina koncentrésSanas spéjas, bet tas vél vairak samazina darba
produktivitati. Rezultats? Nepadarito darbu saraksts tikai pieaug, darba
kvalitate kritas, ilgaka laika rodas spéku izsikums, izdegsana un nopietnas
veselibas problémas. Lai parrautu So apburto loku, nepiecieSams izprast
sevi — savas prasmes un ricibas paradumus (izpéti nodaju “Attistibas
metoZzu un riku kratuvi”), un attistit jaunas prasmes un ricibas paradumus
(skati nodaju “Kompetencu attistiba ka paradumu veidoSana un maina”).

Katra cilvéka ieguldijums sava ilgtspéja ietekmé ari sabiedribu. Attistot
vadibas prasmes, Tu radi pozitivu paraugu citiem iestadé stradajosiem,
lai kopa spétu sasniegt labakus iestades darba rezultatus. Tapat ikviena
individa rGpes (vai neriip€Sanas) par veselibu ietekmé valsts budzZeta
apjomu veselibas apripei, akito un hronisko slimibu arstésanai. Neattistot
kompetences, pieaug individa bezdarba risks un sabiedriba - bezdarba
lfmenis. Savukart izkriSana no sabiedribas socialas un ekonomiskas
dzives negativi ietekmé individu labbdtibu un iespé&jas ripéties par savu
veselibu.
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Atpakal

>> Attistibas process ir nebeidzams - tam nevar

Raksturigu izpausmju
piemeéri

Prasmju un kompetenéu
piemeéri

novilkt sakuma un beigu robeZu un pateikt, (
= P . = o Veseligs un pilnvértigs uzturs, Lokaniba, fiziskais spéks, izturiba,
ka tagad més visi esam labi apmaC/tl un kvalitativs un pietiekams energijas vadiba, augstas darba
kompetences uztren&jusi. Macisanas process Fiziska miegs, regulara fiziska slodze sp&jas
- . X ) - inteligence un aktivitates
\/ janodrosina visu laiku. Kad Tu nemécies, Tu
ne tikai stagné, bet pat degradgjies. .
Anita Kriminpa, (
Centralas finansu un /,-gumu agenturas direktore Zinatkare, jaunu iespéju saskatisana, Analitiskas prasmes, konceptualas
o kritiska sapemtas informacijas un domasanas prasmes, radosa
_ Mentala avotu analize un savas nostajas domasana, domasanas elastiba,
inteligence veidosana pret dazadiem problému risinasana, informacijas
notikumiem, veseliga paskritika apstrade, uzmanibas noturiba
Lo =1=_ — = . — . . - — = .
Individualas ilgtsp&€jas konteksta |oti bitiska ir veselibas téma. Ka p

liecina Pasaules Veselibas aizsardzibas organizacijas dati, p€d&jo nepilnu
divdesmit gadu laika pasaules iedzivotaju vid&jais dzives ilgums ir
pieaudzis par vairak neka 6 gadiem - no 66,8 gadiem 2000. gada lidz 73,4
gadiem 2019. gada. Tas savukart nozimé, ka aizvien lielaku aktualitati
ieglst veselibas uzturéSanas un dzives kvalitates jautajumi. Augstaka

limena vaditaji Saja zina nav iznémumes. Pétnieki apgalvo, ka nakotné ~
veselakie lideri bus labakie Ilideri, tapéc ir svarigi, ka veseliba ka vértiba ( ! ! 0 e »
i R . _ _ Draudzibas saites, socialo un Attiecibu veidoSana un uzturésana,
ienem augstu vietu vaditaju vertibu skala. Sociala profesionalo kontaktu tikla sadarbiba, darbs komanda, veseliga
. - o veidoSana, sadarbosanas ar cilvékiem sacensiba, jautdjumu uzdosana un
_ — - - . _ . inteligence visos sabiedribas limenos, dazadibas klausisanas, konfliktu risinasana
Veseliba, ka to definé Pasaules Veselibas aizsardzibas organizacija, nav T
vértéjama péc slimibu, vajuma vai disfunkciju neesibas. Ta ir visaptveross \.
fiziskas, mentalas jeb psihologiskas un socialas labbitibas stavoklis, kura e N
raksturosanai un analizei praktiski noderigs var but dazado inteligencu . (AT, S e FEIEBISE BRI e, (EEmEINEER,
i _ _ o . & K i i i . o Gariga apzinasanas, personibas br|edum§, pasattistiba, citu attistiSana,
modelis, ka paradits 9. attéla. Fokusesanas tikai uz vienu individualas TSIy izpalidziba, jégpilns darbs, paliekosu iligtermina skatijums, lidzsvarota
. - . - - . =v - -v Vértibu radisana, &tiska riciba organizacijas attistiba
ilgtsp€jas aspektu, pieméram, prata nodarbinasanu un attistiSanu, L )

vienlaikus atstajot novarta paréjos aspektus, nav ilgtspé&jiga. Tiesi
lidzsvarotas rlpes un attistiba visas dimensijas lauj nodrosinat veselibu
un personigo ilgtspé&ju.

Veseliba un personiga ilgtspéja

Emocionala
inteligence

Gataviba izjust plasu emociju
gammu, emocionala labbdtiba,
atbildibas uznemsanas par savam
emocijam un to vadibu, psihologiskas
drosibas sajlita, emocionals atbalsts
lidzcilvékiem, izpratne par savam un
citu cilvéku vajadzibam

Sevis apzinasanas un pasanalize,
destruktivu emociju parvaldiba,
dzivesspéks, stresa noturiba,
empatija, lidzcietiba, klientu serviss

9. attéls. Personigas ilgtsp&jas dimensijas.

>> Ne vienmér tik Joti svarigi ir izvEéléties macibu satura
tieSu sasaisti ar saviem darba pienakumiem, bet vairak
koncentréties uz pasizaugsmi. Pieméram, ja eju dejot vai
macos gleznot, tas man k& vaditajai noteikti noderes, jo
es spéju vairot savus resursus, but laimigaka. Es spéju
\/ psihologiski, mentali atpdsties, lidz ar to bisu labaka
\/ vaditgja: mierigdka, nosvértaka.
Solveiga Kabaka,

Socialas integracijas valsts agentiiras
direktora vietniece
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>> Neviens neizpildis uzdevumu, tikai pateicoties

augstakajai izglitibai un diplomam. Vins So uzdevumu
izpildis tapéc, ka vina prats spéj pareizi funkcionét.
Mums, protams, ir jardpé€jas par darba vidi, par
motivacijas sistemu, tac¢u mums ir ari jarapé&jas par to,
lai misu komandai |oti labi stradatu prats, jo més esam
intelektuala darba veicéji.

Gundega Jaunbérzina-Beitika,
Latvijas Nacionala akreditacijas biroja direktore

% Pasanalizes jautajumi personigas ilgtspéjas novertésanai

Fiziska
inteligence/
ilgtsp€ja

NV

38

Kads ir mans optimalais naktsmiera ilgums? Vai es
regulari pietiekami izgulos?

Cik kvalitativs ir mans miegs? Ka es par to zinu? Ko varu

darit vai nedarit vakara pirms gulétiesanas, lai uzlabotu
sava miega kvalitati?

Cik reizes diena es édu? Cik regulari es €du dienas, kad
ir liela slodze un intensivs darba rezims?

Ko es zinu par pilnvértiga uztura principiem? Cik
pilnvértigs ir mans uzturs?

Kada meéra édiens, ko gatavoju pats un/vai €du, piepilda
ari manas emocionalas vajadzibas (rada labsajutu)?

Cik daudz laika diena es veltu fiziskam nodarbém un
sportam? Vai tas man ir pietiekami?

Vai esmu atradis un praktizéju sev piemérotakos fizisku
aktivitasu veidus, kas ne tikai palidz man ripéties par
savu kermeni, bet ari rada emocionalu labsajutu?

Vai ciesu no kadiem islaicigiem vai hroniskiem
simptomiem? Par ko tie man vésta?

Kad pé&déjoreiz veicu pilnu savas veselibas medicinisko
apsekosanu?

Mentala
inteligence/
ilgtspéja

A4

Emocionala
inteligence/
ilgtspéja

NV

Kada ir mana personiska prata higiéna, t. i., ka es
atslédzos un atgustos no informativas parslodzes?

Kad pédé&joreiz es izp€tiju kadu pilnigi jaunu, sev
nezinamu tému vai jautajumu?

Kadas ir manas koncentréSanas spéjas? Ka tas ir
mainijusas pédéjas nedélas, ménesa, pusgada vai gada
laika? Kas ietekmé manas koncentrésanas spéjas? Ko
varu darit, lai tas uzlabotu?

Ka es raksturotu savu kopé&jo prata ievirzi, cik ta ir
atvérta un gatava pienemt dazadas idejas un atskirigus
uzskatus?

Cik labi un atri man padodas atrast risinajumu jaunas,
sarezgitas situacijas? Kadi domasanas modeli un/vai
ieradumi man palidz?

Kads ir mans visparéjais emocionalais noskanojums
jeb fons tiesi Sobrid, salidzinot ar laiku pirms nedélas,
ménesa vai ilgak? Kas to ietekmé&? Ko es varu darit, lai
to pozitiva veida mainitu?

Cik labi es apzinos savas emocijas un to izmainas
parasta darba diena un dienas, kad ir paaugstinata
slodze vai stress?

Ko konkrétas emocijas, ko piedzivoju tiesi tagad, censas
man paveéstit? Par kadam vajadzibam tas signalizé? Ka
varu tas piepildit?

Ka es protu parvaldit savas emocijas? Kadi ir mani
panémieni destruktivu emociju parvaldisana? Ka protu
vairot pozitivas emocijas sava darba un dzivé kopuma?

Cik viegli mani ir izsist no emocionala lidzsvara? Kas
var mani izsist no emocionala lidzsvara? Ka protu taja
atgriezties?

Kadas situacijas man ir tendence zaudét
passavaldiSanos un izgazt savas destruktivas emocijas
uz citiem? Ko jau daru, lai parvalditu savas destruktivas
emocijas? Ko vél varu darit?
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Sociala Kada méra mani apmierina attiecibu kvalitate ar

inteligence/ maniem tuviniekiem, draugiem, kolégiem, augstako

ilgtspéja vadibu u. c.? Ko varu darit, lai uzlabotu attiecibu
raksturu vai kvalitati?

\/ Cik dazadi cilveki ir mana kontaktu loka? Ka varu
veicinat lielaku dazadibu?

Kadas ir manas iesp&jas sanemt dazadu veidu atbalstu
(emocionalu, psihologisku, padomu veida u. c.) no
lidzcilvékiem, kad tas man ir nepiecieSams?

Kuru cilvéku dzivé man ir liela nozime? Kada meéra
ripéjos par Sim attiecibam un piepildu savu misiju?

Kas man nepatik vai kaitina apkart€jos cilvékos? Ka
varu macities bt iecietigaks pret atskirigo?

Cik empatisks esmu pret cilvékiem sava gimenes,
draugu un darba vidé? Ko es zinu par to, ka Sie cilveki

jutas?

Gariga Gariga inteligence/ ilgtspéja Cik labi zinu savas patiesas
inteligence/ dzives un profesionalas vértibas? Kada méra dzivoju un
ilgtspéja stradaju saskana ar sev nozimigam vértibam?

\/ Kas mani motiveé un virza mana karjera/attistiba/dzive?

Ko paliekoSu vélos atstat aiz sevis? Ko es jau daru ta
laba?

Ko es daru pasattistibas noltka tiesi tagad? Kapéc man
tas ir svarigi?

Ko es daru citu cilvéku (bérnu, kolégu, padoto
darbinieku u. c.) attistiba?

Ar ko es varu bit un ar ko es patieSam esmu pozitivs
paraugs citiem?

Vai un kada veida es iedvesmoju citus attistities un but
aizvien labakiem?




SISTEMISKA PIEEJA
KOMPETENCU ATTISTIBAI

Atgadinajums par nepiecieSamibu pastavigi macities, pilnveidot esosas
un apgit jaunas kompetences izskan teju vai ik uz sola. Eiropas Komisija
prasmi macities ir ieklavusi astonu muazizglitibas pamatkompetencu
saraksta kopa ar tadam kompetencém ka svesvalodu prasmes, digitala
kompetence, socialas un pilsoniskas uzvedibas prasmes u. c. Neraugoties
uz daudziem aréjiem pamudinajumiem, ne visiem cilvékiem darbsp€jiga
vecuma pastaviga attistiba ir vértiba, tapéc izaicinosa skiet arl pati
macisanas un attistiba, 1pasi nepartrauktas riipes par savu kompetencu
attistibu.

Attistibas un parmainu vadiba ir viens no musdienu organizaciju dzives
vislielakajiem paradoksiem, ko trapigi ilustré eksperiments, kuru Tu vari
izméginat ari sava iestade.

Pirmais solis. Pajauta darbiniekiem, ko nepiecieSams mainit vai uzlabot
iestades vai struktlrvienibas darba? Visdrizak Tu sanemsi daudz atbilzu
par to, kas ir slikti, kas nestrada un ko vajadzétu uzlabot.

Otrais solis. Pajauta darbiniekiem, kadas parmainas batu nepiecieSamas
vinu pasu darba? Apsveicami, ja sanemsi atbildes, tacu visdrizak atbilzu
skaits bus krietni mazaks par to, ko vajadzétu mainit iestadée vai citiem.

TresSais solis. Pajauta, kadus uzlabojumus darbinieki ir gatavi istenot pasi
un kadas parmainas ir gatavi ienest sava darba? Saja bridi biezi vien
iestajas klusums, jo jautajums ir kluvis |oti tieSs un personisks.

Kamér attistiba un parmainas ir vélamas vai ir tikai teorétiska
nepiecieSamiba, kas tieSi uz mums neattiecas, viss ir kartiba - lai citi
mainas! Tacu taja bridi, kad mis pasus mudina mainities, rodas diskomforts
un pretestiba, jo nevélamies piedzivot neértibas, nekompetences sajitu,
kas pavada attistibu un parmainas.

Iesaistes pétijuma 2021. gada dati ilustré valsts parvaldé nodarbinato
interesi par attistibu.
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Atbildot uz jautajumu, kuras no ricibam un vértibam raksturo Jis ka
personibu Sobrid, aptaujas dalibnieki varéja izvéléties 10 sev svarigakos
raksturojumus no piedavata saraksta. 10. un 11. attéla paradits, kadas
vietas péc izvéles biezuma izkartojas Sadas ar attistibu saistitas vértibas:
profesionalitate, personiga izaugsme, digitalo prasmju attistiba un
nepartraukta macisanas.

Valsts parvaldé nodarbinatie Augstaka limena vaditaji
(n=5496) (n=84)
PROFESI-
ATBILDIBA ONALITATE
63% 64%
PROFESI-
ONALITATE ATBILDIBA
1 - 45% 1 " 45%
ORIENTACIJA ORIENTACLIA
UZ REZULTATU UZ REZULTATU
45% 2 n 49% 2 n
3. 3.
Valsts parvalde Augstaka limena
nodarbinatie vaditaji

Profesionalitate 2. vieta (48%) 1. vieta (64%)

Lo : Dala 24.-25. vietu
Digitalo prasmju (17.9%) ar vértibu
attistiSana “Konfliktu risinasana”
Dala 18. - 20. vietu
(21%) sava starpa
un ar vértibu
w itste” Dala 26. - 28. vietu
Efektivitate o L
_ (16.7%) ar vértibam
Nepartraukta “Sasniegumi” un
macisanas “Apnemsanas”
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Iesaistes pétijuma rezultati uzskatami ilustré to, ka valsts parvaldé
nodarbinatie veélas bat savas jomas profesionali, par ko liecina
profesionalitates ka vértibas atrasanas top3 vértibu saraksta. Savukart
tas vértibas, kas veido profesionalitates iegliSanu un noturéSanu, abas
grupas novértétas krietni zemak. Viduvé&ja orientacija uz attistibu ir pirma
barjera, kas japarvar cela uz pastavigu kompetencu attistibu. Otra -
pasattistibas prasmes. TieSi nepietiekamas pasattistibas prasmes ir tas,
kuru de| pat sakotné&ji augsta apnémiba apgut ko jaunu izplén, saskaroties
ar gritibam attistibas procesa. Viens no pasaules vadosajiem konsultaciju
uznémumiem vaditaju attistibas joma Center for Creative Leadership
pétljuma par vaditaju attistibu norada, ka pasiem vaditajiem nav grati
nosaukt, ko vajag attistit, tacu izaicinajums ir, kd pastavigi attistities.

Jautajumi, kas nodarbina daudzus vaditajus savu un citu nodarbinato
kompetencu attistibg, ir:

e ka mudinat darbiniekus attistit kompetences;

o ka izveleties, ko un ka attistit;

o ka iegut laiku savai attistibai;

e ka zinat, ka attistiba ir notikusi un sasniegti vélamie rezultati.

Rast atbildes uz Siem un citiem jautdjumiem par kompetencu attistibu
var palidzét izpratne par individualo kompetencu attistibu ka procesu, ko
veido vairaki savstarp€ji saistiti un secigi posmi, ka paradits 12. attéla.

Attistibas Attistibas Attistibas mérka Individuala Attistibas Rezultatu
ierosinasana vajadzibu un sasniedzamo attistibas plana vadisana un nostiprinasana
noteiksana rezultatu veidosana progresa
noteiksana analize

12. attéls. Sistémiska pieeja kompetencu attistibai.

Izmanto Sos solus gan savu kompetencu attistiSana, gan ari atbalstot
padoto vaditaju un darbinieku kompetencu attistibu.
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D Attistibas ierosinasana

Attistibai ir vajadzigs impulss jeb ierosinatajs. CilvEéka smadzenes
dabiski tiecas saglabat lidzsvara stavokli, taupit energiju un darboties
péc ierastiem ricibas algoritmiem. Ja impulsa attistibai nav vai tas nav
pietiekami spécigs, neko nemainam vai ari labi domatie un iesaktie
attistibas projekti atri vien partrukst, jo nav motivacijas tos turpinat.
Sadam rezultatam diemzél ir ari negativas ilgtermina sekas - katrs
uzsaktais, bet nepabeigtais attistibas projekts mazina parliecibu par sevi
un ticibu savai sp€jai mainities un attistities. Tapéc ir svarigi “nokert vilni”
jeb laikus pamanit un izlolot savu attistibas ierosinataju.

13. attéla uzskaititi biezakie notikumi, kas var kalpot par stimulu attistibai.

¢ Noverté, kas Tev visbiezak ir kalpojis par attistibas impulsu.

Aré&jie faktori Ieksé€jie faktori

¢ Konstruktiva kritika un e Neapmierinatiba ar savu darba
atsauksmes no vaditaja, sniegumu
kolégiem vai klientiem o . -
e Iesp&jami godigs un atklats
e Sarunas ar tieso vaditaju par savu stipro un vajo pusu
kompetencu novértésanas pasvértéjums

rezultatiem un attistibu - . -
e Individualas karjeras attistibas

¢ 360 gradu kompetencu plani
novértésanas rezultati -
e Zinatkare
e Speciali organizéti kompetencu
novértésanas pasakumi,
pieméram, kompetencu

* Motivacija atrak/efektivak
rikoties noteiktas situacijas

intervijas vai kompetencu

novértésanas centrs un ta

rezultatu parrunasana ar * Velme izkopt profesionalo

konsultantiem meistaribu noteiktas situacijas/
darba jomas

e Parliecibas par sevi iegtisana

¢ Darbinieku iesaistes un - . -
apmierinatibas aptaujas rezultati * Garlaicibas un rutinas sajtta

e Formala un neformala pieredzes
apmaina ar kolégiem citas
iestadés

e Daliba macibu pasakumos u. c.

13. attéls. Attistibas stimulu piemeéri.
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Dazkart ar&ji notikumi, pieméram, kllGdas vai neveiksmes, var izraisit
iekS&ju neapmierinatibu ar notiekoso. Taja bridi aréjs attistibas ierosinatajs
parveidojas un Kklist par iek3&jo parmainu stimulu. Ar&jie faktori
stimulé mis pievérst uzmanibu “robiem” kompetencés, tomeér ar areju
pamudinajumu vien ir par maz, lai kaut kas reali notiktu un mainitos.
Svarigs ir iekS€jais “ja” - gataviba atsaukties attistibas aicinajumam.

>> Aréjas izmainas veicina kompetencu attistibu. Ikdiena
viss mainas, un Tev ir japielagojas pasaulé notiekoSajam.
Mainas ari cilveki, vinu uztvere, lojalitate. Palidz izpratne,
ka ari Tev ir jamainas lidz ar arejo pasauli.
Boriss Knigins,
Veselibas ministrijas valsts
sekretara vietnieks

>> Péc krizém ir svarigi uzkrat spékus un domat par jaunam
kompetencém - kas bds izaicinajumi, kas stav prieksa,
kadas profesionalas zinasanas un vadibas kompetences
bis nepieciesamas? Ir vajadzigs kads regulars kairinatajs
un indikators, aréjs vai iekséjs, kas nelauj atslabt.
Pieméram, regularas padzilinatas sarunas ar darbiniekiem
ne tikai par tiesajiem darba uzdevumiem, bet plasak — par
labbdtibu, kas katram cilvékam ir svarigi, kas motive. Kas
man ka vaditajam tiesam ir jadara, lai cilvéks labi justos,
batu atdeve.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

e Noveérté sava attistibas impulsa spéku.

Tev var palidzét tas, ja katras jaunas prasmes vai kompetences attistibu
uztver ka atsevisku projektu, kam ir noteikts sdkuma un beigu laiks
un definéts sasniedzamais rezultats. TieSi tapéc, novértéjot attistibas
impulsa spéku, ir svarigi uz savu ta saucamo attistibas projektu skatities
pasreizéja darba un privatas dzives konteksta:

¢ cik liela méra esmu gatavs attistit So kompetenci tiesi tagad;

¢ vai man ir visi nepiecieSamie personibas resursi (laiks, motivacija
u. c.), lai tiesi tagad pievérstos Sis kompetences attistibai;

¢ kas notiks, ja atlikSu kompetences attistibu uz vélaku laiku?
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Der atceréties, ka, atliekot attistibas jautajumus uz vélaku laiku, kad,
pieméram, bis vairak laika (atvalinajuma, péc gada, tad, kad bdsu pensija

u. tml.), var izradities, ka istais bridis ta ari nekad nepienaks.

D Attistibas vajadzibas noteiksana

Tipiskakais iemesls, kapéc daudzas ta sauktas “Jauna gada apnemsanas”
netiek 1stenotas, ir nepietiekami izsvértas attistibas vajadzibas.

Ko nozimé noteikt attistibas vajadzibu?

JA

Izmantot principu “apeéest ziloni pa
gabalinam”

Ta vieta, lai trauksmaini domatu, ka
viena nedéla vai ménesi klut par izcilu
komandas motivetaju vai problému
risinataju, ir lietderigak definét to
kompetences aspektu jeb konkréto
prasmi, ko vislabak vari apgut

tiesi Sobrid un kas var dot lielako
labumu vélama mérka sasniegsanai.
Piemé&ram, komandas motivésanai
konkréta attistibas vajadziba

varétu bt motivéjosa mérku
apspriesana komandas sanaksmés
vai vél konkrétak - stastu stastisana
(storytelling) ka metode mérku
apspriesana.

Izveleties skaidru un sev butisku
sasniedzamo rezultatu

Par skaidru un butisku rezultatu
liecina attistibas motivacijas
pieaugums, jo skaidri saprotam, ka
tas, ko gribam attistit, mums praktiski
noderés darba vai citas dzives
situacijas.Ja uz jautajumu, kas notiks,
ja Tu neattistisi So kompetenci,
atklata atbilde ir, ka nekas nenotiks,
varbat ir vérts vélreiz padomat, ko
izvélies par savu attistibas vajadzibu.

Tikai noteikt attistamo
kompetenci

Attistamas kompetences jeb
attistibas iespé&jas noteiksana ir tikai
sakumpunkts, no kura ar padzilinatu
jautajumu palidzibu nonakt pie
konkrétam attistibas vajadzibam,
tadéjadi sasaurinot un vienlaikus
precizéjot attistibas fokusu.

Aprakstit savas attistibas vélmes

Attistibas vajadzibas nav vélmju
saraksts, ko Tu esi izveidojis pats
vai ko defin&jusi citi, pieméram,
Tavi kolégi vai padotie darbinieki
360 gradu kompetencu attistibas
rezultata. Visu gaidu un ieteikumu
istenosanai visdrizak pietrikst gan
apnemsanas, gan laika.
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Viena laika perioda ieteicams izvéléties vienu attistibas vajadzibu un
koncentréties uz to. Kompetencu attistiba ir spéka princips “mazak ir
vairak”. Ja esi apzinajis vairakas attistibas vajadzibas, labak tas sadali pa
dazadiem laika periodiem, tuvakajiem ménesiem vai pusgadam izvéloties
vienu butiskako. Kad viena vajadziba un attistibas mérkis ir sasniegts, var
izvEléties nakamo, un tada pasa veida turpinat ar citam.

>> Augstaka limena vaditajs nedrikst iesligt
pasapmierinatiba. Esmu izmacijies, karjera visu
sasniedzis, varu mierigi iemigt — jaturpina apgdt
jaunas prasmes un kompetences. Ne obligati
augstskolas sola, bet jaseko aktualitatém, jabdt
sabiedriski aktivam.
Solveiga Kabaka,

Socialas integracijas valsts agentiras
direktora vietniece

>> Taja bridi, kad Tev skiet, ka Tu esi sanémis diplomu,
sertifikatu vai apliecibu un ka esi pats gudrakais
vai tapat visu zini, viss... Tad Tu esi izbeidzies ka
vaditajs.
Elita Turka,

Vides aizsardzibas un regionalas attistibas
ministrijas valsts sekretara vietniece

B Attistibas mérka un sasniedzamo rezultatu noteiksana

Sis ir kontrolposms pirms izie$anas attistibas “laukuma”. Ka paradits
14. attéla, attistibas vajadziba atklaj starta poziciju jeb tagadnes
situaciju - kas pietrakst, lai kvalitativi veiktu noteiktus uzdevumus.
Savukart attistibas meérkis raksturo nakotni, kur vélies nok|at un kadu
rezultatu gribi sasniegt attistibas procesa nosléeguma, tad€jadi savienojot
attistibas starta un nosléguma punktus.

\/
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Attistibas vajadziba Attistibas merkis
( )
Tagadne - kur esmu Sobrid? Nakotne - kads vélos bit,
Kas man pietriikst vai traucé kur nonakt sava attistiba un
rikoties meistarigi noteiktas ka rikoties?
situacijas?
\. J/
o )
Emocionalais fons - Pozitivs satraukums, domajot
neapmierinatiba ar esos$o par attistibas mérka
situéci»juﬁ, nemiers un vélme sasniegsanu, gandarijums un
ko mainit parlieciba par sevi, iztélojoties
\ y sasniegto rezultatu

14. attéls. Attistibas vajadzibas un mérka salidzinajums.

Patiesa iedzilinasanas, nosakot attistibas meérki, laus
Tev parliecinaties, ka ir izpilditi nepiecieSsamie attistibas
priek$noteikumi. Turpmak nosaukti svarigakie.

e Augsta motivacija sasniegt mérki. Uz to norada interese veidot un
Istenot individualo kompetencu attistibas planu, pozitivs skatijums,
uz risinajumu orientéta domasana, analizéjot iesp&jamos Skérslus
un gritibas, kadas varétu rasties kompetencu attistibas procesa.

Par iekS&jo motivaciju vai tas trikumu liecina ari runas stils un izvélétie
vardi. Pieméram, frazes “man to vajag izdarit”, “man jadara”, “centisos”
norada uz piespieSanos vai uzspiestu izvéli, savukart “es gribu”, “es
apnemos”, “es darisu” par augstu iekS€jo apnemsanos. Padoma, kadas
frazes Tu visbiezak lieto, runajot par kompetencu attistibu? Ko saka
kolégi un darbinieki?

>> Lai iedzivinatu jaunas kompetences, pirmkart jau pasam
jagrib darit. Liela méra no manis pasa atkarigs, cik
esmu ieintereséts, vaross un griboss kaut ko istenot. Lai
kompetences nostiprinatu, tas ir jalieto!
Andris Sirovs,

Dabas aizsardzibas parvaldes
generaldirektora vietnieks

¢ Pozitivu emociju klatesamiba Tavas domas vai sarunas ar citiem par
mérka sasniegSanu.
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¢ Ir laiks un personibas resursi, pieméram, enerdija un gribasspéks
parvarét Skérslus un neatkapties no attistibas mérka sasniegSanas,
attistit izvéléto kompetenci tiesi tagad. Dala gadijumu kompetences
attistibai var bt nepiecieSami finansu resursi, tomér parsvara tie nav
Skérslis, lai attistitu kompetences. Par to parliecinies, iepazistoties ar
plaSo metoZu spektru kompetencu attistiba. [

Attistibas mérku noteikSanas principi

Attistibas mérku tapat ka citu mérku noteiksana vari izmantot SMART
principus, papildinot tos ar vél daziem attistibas mérku noteikSanai
bitiskiem principiem.

Ieteikumi, nosakot kompetencu attistibas mérkus
e S (specific) - konkréts

¢ Izvairies no parak visparigiem mérkiem, pieméram, pilnveidot
savas prasmes darba ar personalu, attistit emocionalo inteligenci,
kas maz raksturo, ko tiesi vélies attistit un kas mainisies attistibas
rezultata. Ta vieta nosaki mérki, ko bez plasaka paskaidrojuma
saproti gan pats, gan citi.

e M (mesurable) - izmérams

¢ Nosaki sasniedzamo rezultatu, ne tikai mérki, uz ko tiecies.
Pamatprincipi rezultatu noteikSana aprakstiti turpmak.ld

¢ Rezultata paredzi uzvediba novérojamas un lidz ar to méramas
kompetences izpausmes.

¢ Nosaki vélamo mérijumu nakotné, kas liecinas, ka kompetence
ir attistita. Ja esi veicis kompetencu novértésanu, vari noteikt ari
starta jeb izejas pozicijas.

¢ A (achievable) — sasniedzams un uz ricibu orientéts

¢ Vismaz prata jau paredzi, kadas darbibas varétu bit nepiecieSamas,
lai sasniegtu izvéleto merki.

¢ Neaizstaj darbibu ar mérki, pieméram, piedaliSanas macibu kursa
par sev intereséjoSo tému nav attistibas mérkis, bet tikai Iidzeklis.
Ar1 apspriezot citu iestadé nodarbinato attistibas planus, izvairies
noteikt dalibu macibas ka mérki.
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¢ R (realistic) - realistisks

¢ Jau sakotnéji vérté attistibas mérka sasniegsanas iespéjas. Ja

varbltiba sasniegt mérki ir zema, parskati, sasaurini, konkretizé
vai maini pasu mérki vai ari parskati ta izpildes terminu vai veidu.

e T (timely) - laika ierobezots

¢ Izvélies dazus ménesus lidz pusgadam viena mérka sasniegsanai.

Gads var but parak ilgs laiks, kura ir grati noturét pastavigu fokusu
uz vienas kompetences attistibu.

¢ Nosaki mazakus jeb Saurakus attistibas mérkus ar 1sakiem izpildes

terminiem, tadéjadi gada laika, iesp&jams, sasniegsi vairakus
mazos mérkus, parstajot puléties sasniegt vienu lielu.

Pozitivi formuléts

¢ Doma par to, ko mérka sasniegSanas rezultata vélies ieglt, nevis

zaudét. Pieméram, doma nevis par to, ka samazinat mazkustigu
dzivesveidu, atbrivoties no impulsivitates, samazinat stresa
[Tmeni, bet gan ka veicinat fizisko aktivitati, iegit iekS&jo mieru un
parliecibu.

e Atkarigs no pasa

¢ Parliecinies, ka mérkis var tikt sasniegts Tavu personigo pulinu

rezultata neatkarigi no citu cilvéku ricibas vai aré&jiem apstakliem.
Vadibas kompetencu attistiba ir midsu pasu atbildiba, tapéc
nevajag padarit citus lidzatbildigus par savu individualo attistibas
mérku sasniegSanu. Pieméram, ja doma par spécigas komandas
izveidoSanu, attistibas mérki vari akcentét komandas saliedésanas
metozu apguvi un izmantosanu, kas ir Tevis pasa ietekmes zona.

* Personigi nozimigs un jégpilns

¢ Godigi un atklati atzisti, kada ir Tava motivacija konkréta meérka

sasniegSanai. Diemz&l ar&ji uzspiesti attistibas mérki nav
ilgtsp€jigi, tapéc centies atrast personigo vértibu konkréta meérka
sasniegsanai.

Atkartoti parbaudi savu mérki caur personiga nozimiguma un jégas
filtru, vai mérkis vairak atbilst *man vajag”, “man tas ir jadara” vai
“es gribu” kategorijai. “Vajag” kategorija esam gatavi sasniegt isus
un salidzinoSi vienkarSus mérkus. Ilgtermina “vajag” ir par maz
sp€ka, lai noturétu mus uz attistibas cela, ir svarigi, ka izvirzam
“gribu” mérkus.
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Ka definét rezultatus kompetencu attistiba

o Attistita kompetence ir novérojama uzvediba, attieksmé€, komunikacijas
veida, emociju izpausmeés u. tml. Tapéc doma par to, kadas izmainas
domasanas un runas veida, riciba, emociju izpausmés vélies panakt
un ko pats un citi varés redzet un piedzivot kompetences attistibas
rezultata.

e Jauta sev vai apspriedies ar citiem, ka vislabak varés novérot
kompetenci un izmainas Tevi. Pieméram, par stresa noturibu var
liecinat emocionala savaldiba un spé€ja skaidri noteikt prioritates
augstas spriedzes situacijas.

e Vari iztéloties, ka Tev jadod konstruktiva atgriezeniska saite kadam
kolégim par kompetenci, ko vélies, lai vins attista. Centies maksimali
precizi aprakstit Sobrid novéroto un vélamo ricibu, izvairoties no
vértéjumiem “labi”, “slikti”, “pareizi” u. tml. Pieméram, ta vieta, lai teiktu
“Tev butu japadoma par pareizaku pieeju, lai tiktu gala ar darbinieka
X neapmierinoSo sniegumu,” bls noderigak, ja sacisi “darbinieks X jau
ceturto ménesi regulari kavé izpildes, un Tu So jautajumu esi izvairijies
risinat. Kas Tev varétu palidzét sagatavoties sarunai ar X, lai panaktu
uzdevumu izpildi termina un skaidri un vienlaikus cienpilni liktu saprast,
ka X kavétas izpildes negativi ietekmé visa departamenta darbu?” Sadu
aprakstosu pieeju izmanto ari savu kompetencu attistibas rezultatu
definésana.

B Individualas attistibas plana veidosana

Ja attistibas mérkis ir galapunkts, kura gribi nonakt, tad attistibas plans
ir cela karte. Tomér attistibas plans ir tikai lidzeklis cela uz meérki, un
tam nevajadzétu aizénot pasu mérki. Tapéc individualas attistibas planu
ieteicams sakt veidot tikai tad, kad esi skaidriba par to, ko un kapéc
gribi attistit un kads bis attistibas rezultats. Detalizéta plana veidoSana
tadas kompetences attistibai, par kuru vél Saubies, var radit manigu
motivacijas sajutu, ka viss ir skaidrs un jasak tik darit. Un ari otradi -
Saubas vai neskaidriba par to, ka attistit kompetenci, var atturét Tevi
no patiesi nozimigiem attistibas mérkiem, to vieta izvéloties tadus, kuru
sasniegSanai Tev jau sakotnéji ir skaidrs ricibas plans.
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Individualas attistibas plana struktira W dazadas organizacijas var
atskirties, tomér taja parasti ir vismaz Sadas sadalas:

¢ attistama kompetence vai attistibas vajadziba;
¢ attistibas mérkis;

¢ attistibas metodes un pasakumi kompetences attistibai un to
izpildes termini (ja attiecinams);

¢ sasniedzamie kompetences attistibas rezultati;

¢ nepiecie$amais organizacijas atbalsts kompetenc¢u attistiba. Si
sadala ir lietderiga, ja individualas attistibas plana izpild€ ir planots
iestades atbalsts un resursi - citi cilvéki ka mentori, finansé€jums
macibu atbalstam u. tml.

Veido savu individualas attistibas planu strukturéti un vienlaikus radosi,
papildinot to ar atbilstosam sadalam péc saviem ieskatiem vai atkariba
no iestades mérkiem. Atceries, ka plans ir karte, ka labak un efektivak
sasniegt attistibas merki!

Lk, dazas ierosmes attistibas plana papildu sadalam.

¢ Parskats par savam stiprajam pusém - rakstura Tpasibam
un citam jau attistitajam kompetencém, kas Tev var palidzét
jaunas kompetences attistiSana. Pieméram, ja Tava stipra puse
ir strukturétiba, ka vari izmantot strukturétu pieeju kompetencu
pilnveidosana.

¢ Risku karte jeb parskats par iesp&jamam gritibam un skérsliem
kompetences attistiba, ka ari par idejam, ka tos parvarét.
Pieméram, ja apzinies, ka liela barjera ir laika trikums, tad labak
atvéli 10 mindtes individualajam attistibas aktivitatém darba dienu
vakaros vai brivdienas, nevis 4 stundu attistibas pasakumam reizi
meénesi.

Loti nozimigs uzdevums individualas attistibas plana veidoSana ir
piemérotu attistibas metozu izvéle, par ko lasi nodala “Kompetencu
attistibas metodes”.[d

Kad esi izveidojis savu individualas attistibas planu, parliecinies, vai
sakotné&ji esi padomajis par dazadiem bitiskiem ar attistibu saistitiem
aspektiem - tam var noderét individualas attistibas plana kvalitates
novértésanas kritériji. fld
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B Attistibas vadisana un progresa analize

Ja atbildigi veici sagatavoSanos visos ieprieks$€jos solos, attistibas process
norités raitak un vieglak. Tomér ari tad ir jarékinas ar gritibam. Lik, dazi
raksturigakie izaicinajumi un ieteikumi, ka tos parvarét.

e Spé&ja but pacietigam un pienemt, ka attistiba prasa laiku. ALVAP
absolventi aptauja un intervijas laika trikumu norada ka lielako Skérsli
kompetencu attistibai. Mums, pieaugusajiem, tacu pietiek pacietibas,
kad mazi bérni macas staigat vai patstavigi noturét rokas karoti, jo
saprotam, ka katrs solis un ari neizdoSanas ir nozimigi attistiba. Tapat
mums jamacas pienemt, ka jaunu prasmju un kompetencu apguve ari
pieaugusajiem prasa laiku, daudzkartéjus “kritienus” un piecelSanos
kajas péc tiem. Nodala par ieradumiem [ plasdk analizéta laika un
atkartojumu nozime attistiba.

e Spéja parvarét dazadus Skérslus, izmantojot gribasspéeku.
Gribasspeks, tapat ka muskuli, attistas treninos, parvarot nepatiku,
negrib&Sanu un slinkumu. Pasattistibas labad ir svarigi pazit savu
gribasspéku, aréjos un ieksgjos faktorus, kas to iedarbina vai bremzé.
Iestades vadibas virsotnes sasniegSana visdrizak ir arf Tava gribasspéka
nopelns. Lai sasniegtu kompetencu attistibas mérki, ir labi, ja vari
aktivizét gribasspéku brizos, kad saskaries ar gritibam vai pietrikst
laika. Tomér uzmanies - gribasspéks lidzigi muskuliem “nogurst”, ja to
izmanto parak daudz. Tapéc ari no Si skatu punkta labak izvéléties tikai
vienu vai divus sev nozimigus attistibas mérkus, nevis centies piespiest
sevi attistities vienlaikus daudzas jomas.

>> Vajadziga ieks€ja motivacija un spéks, izmainit
ierasto pieeju. Sevis motivésana ir svariga - ir
jaturpina regulari iet uz trenazieru zali vai baseinu.
Nevar Jaut lietam ritét savu gaitu un iet pa mazakas
pretestibas celu.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

¢ Lidzcilvéku iesaiste savam attistibas atbalstam. Kaut ari kompetencu
attistiSanu var salidzinat ar individualo sporta disciplinu, kas nozimg,
ka neviens to misu vieta izdarit nevar, tomeér lidzcilvékiem ir batiska
nozime attistibas procesa. Te bls dazas idejas.

¢ Veido attistibas atbalsta grupas ar cilvékiem, kas attista to
pasu vai lidzigu kompetenci ka Tu.
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¢ Pastasti par savu attistibas mérki un planu vismaz vienam
cilvekam. Iespéjams, esi pamanijis, ka pret solijumiem, ko dodam
sev, nereti izturamies nevérigak neka pret solijumiem citiem.
Lauj Sim psihologiskajam fenomenam stradat Tava laba. Pastasti
par savu apnemsanos Vvél kadam un aicini, lai vins periodiski Tev
apjautajas, ka veicas ar izvélétas kompetences attistibu.

¢ Noslédz neformalas attistibas vienosanos. Vienojies,
pieméram, ar kadu kolégi sava vai cita iestadé, ka periodiski
satiksieties vai sazinasieties, lai parrunatu attistibas progresu.
Varat vienoties arl par savstarp&ju atbalstu. Tu iedrosinasi un
atbalstisi savu kolégi vina izvélétas kompetences attistiba, vins -
Tevi.

Arl tad, ja neizmantojam nevienu no iepriek§ minétajiem Idzcilvéku
iesaistes veidiem, misu draugi, pazinas un kolégi var klat par |oti vértigu
resursu attistiba, veidojot neformalu attistibas atbalsta tiklu. Ierosmei
vari izmantot atbalsta instrumentu “Sava attistibas atbalsta tikla analize
un_veidoSana”. ll Un otradi - més pasi varam pildit kadu no attistibas
atbalsta lomam citiem cilvékiem.

Attistibas progresa analize. Ja attistibas planosanas posma bsi
noteicis skaidrus sasniedzamos rezultatus, attistibas progresu mérit bds
viegli, jo zinasi, ko novérot un uz kadam izmainam koncentrét savu
uzmanibu. Biezak izmantotie progresa analizes veidi:

Retrospektiva progresa analize. Perspektiva progresa analize
Ta paredz salidzinat savu uzvedibu, jeb savas uzvedibas, domasanas,
domasanas vai emocionalas emociju salidzinajums ar sasniedzamo
reagésanas veidu ar uzvedibu, rezultatu. Jauta sev, cik Joti esmu

domasanu un emocijam lidzigas pietuvojies mérkim? Cik biezi un
situacijas pirms dienas, nedélas vai kados gadijumos man jau padodas
ménesa. Jauta sev, kas Sodien man demonstrét vélamo ricibu?
situacija x padodas labak neka vakar,

pirms nedélas vai ménesa?

Vari bit dross, ka attistibas progress un rezultati neizpaliks, ja regulari
vingrinasies jaunaja domasanas, emociju vai ricibas veida, paslavéjot sevi
par mazajam ikdienas uzvaram.
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B Rezultatu nostiprinasana

Attistibas progresa sajuta ir loti spécigs motivators turpinat iesakto un
padarit nepartrauktu attistibu par savu ieradumu. Tas nozimé, ka ir svarigi
mérktiecigi izmantot dazadus panémienus, ka sekot lidzi un pozitivi
noveértét sasniegtos kompetencu attistibas rezultatus.

Lok, dazi ieteikumi, ka to darit:

¢ Veido regularas piezimes par saviem mazajiem un lielajiem attistibas
sasniegumiem. To vari darit sava dienasgramata, ja tadu raksti,
vai, pieméram, veidot savu elektronisko vai fizisko panakumu tafeli,
atzimejot, kad un kas Tev izdevas. Ja attisti darbinieku iesaistes
kompetenci un Tavs mérkis ir veidot paradumu aktivak izzinat darbinieku
viedoklus, Tu varétu ka sasniegumu pierakstit: “Rita sapulcé apvaldiju
ieradumu partraukt Annu un lavu vinai pateikt savu domu lidz galam”
vai “pavaicaju Oskaram, kas parasti klusg, ko vins doma par sarunas
tému.”

e Izanalizé sasniegtos rezultatus attistibas termina nosléguma. Pat, ja
Tev Skiet, ka joprojam vél ir ko darit izvélétas kompetences attistiba, ir
labi apzinaties, ka esi sasniedzis sakotn€&ji nosprausto mérki un Tevr ir
notikusas izmainas. Paslavé sevi par sasniegto!

e Izmanto citus cilvékus par spoguli, kas parada, kas Tevi ir mainijies.
Reizém ir griti ieraudzit izmainas sevi, ipasi tad, ja esi |oti paskritisks.
Par spoguli vari izmantot gan strukturétu 360 gradu kompetencu
novértéjumu, gan formalu vai neformalu atgriezenisko saiti no kolégiem
un komandas par to, ko vini pamana un novéro ka Tavus attistibas
rezultatus. Dazkart ari apkarté&jie cilvéki ar izmainam sava attieksmé
un uzvediba signaliz€, ka esi mainijies ar1 Tu ka vaditajs.

>> Komandas augstais noverté€jums par manam vadibas
prasmém ir devis drosmi nebaidities no kludadm un
nesavtigi istenot vaditaja ietekmi ne tikai attieciba
uz darba izpildijumu, bet ari komandas emocionalo
stabilitati (mentalo veselibu).

Vaditaju aptaujas dalibnieks
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e Pats radi un izmanto visas iesp&jas, kur izmantot pilnveidotas

kompetences. Jo regularak tas izmantosi, jo vairak tas nostiprinasi.

e Lielisks veids, ka nostiprinat apgltas kompetences, ir palidzét tas

attistit citiem.

>> Tagad saprotu, ka, stastot citiem to, ko esmu
apguvis, pasa Sis témas un domas nostiprinas.
Kameér es nepastastu citiem, zindsanas galva
it k& ir, bet nevaru tas tik labi izmantot.

Armands Binovskis,
Valsts tehniskas uzraudzibas
agentdras direktors

>> Talitéja zinasanu parnesSana darbiba palidz tas
nostiprinat. Darba temps ir bijis tik atrs, ka ir
vajadzigs nofiksésanas posms - vai tas mums
der, vai neder. Ir vajadzigs laiks, lai saprastu,
vai tas, ko apguvam, ir masu, tad virzities
talak.
Aiga Balode,

Veselibas ministrijas valsts
sekretara vietniece

e Attisti un nostiprini jaunus ricibas paradumus. Iespéjams, ka dazi

attistibas panémieni jau ir kluvusi par Tavu ikdienas praksi, kas vairs
neprasa gribasspéku un atgadinajumus sev, lai tos izmantotu. Ikdienas
ieradumi ir visspécigakais kompetencu nostiprinasanas veids. Plasak
par ieradumu veidoSanu un nozimi lasi nakamaja rokasgramatas
nodala.

>> Kompetencu attistiba palidz, ka sasniedz
rezultatu un redzi, ka tas strada. Ievies kadu
Jjaunu pieeju un péc laika redzi rezultatu.
Taja bridi saprotu, ka vadibas prasmes nav
teorétisks izdomajums. Tam ir jéga, tacu, lai
tas attistitu, ir regulari jastrada.
Jekaterina Macuka,
Datu valsts inspekcijas direktore
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>> Ja zinaSanas neizmanto, paliek pusdarita
darba sajita. Zinasanas atceras, tomeér
izaugsme jomas, kuras neseko lidzi
aktualitagtém, nebus pietiekama.
Vladislavs Vesperis,

Parresoru koordinacijas centra
direktora vietnieks

>> Nelasu gramatu no pirmas lidz pédéjai
lappusei. Tam nav jégas, ka izlasi
un noliec plaukta. Labak izlasi divas
lappuses un pielieto dzivé. Ja zinadSanas
nepraktiz€jam, tas nepaliek ilgtermina
atmina.

Gundega Jaunbérzina-Beitika,
Latvijas Nacionala akreditacijas
biroja direktore

% Jautajumi pasanalizei individualo kompetencu attistiba
Attistibas ierosmes apzinasana

¢ Kapéc tiesi Sobrid man ir aktuala kompetencu attistiba? Kadi
apstakli to ierosina?

¢ Kas man rada diskomfortu, domajot par sevi vaditaja loma?

¢ Ko citi (kolégi, padotie, draugi u. c.) man saka/ varétu teikt par to,
kadas kompetences man bitu noderigi pilnveidot?

Attistibas vajadzibas noteiksana

¢ Kas tieSi mani piesaista jeb uzruna konkrétas kompetences
attistiba?

¢ Kadas situacijas gribu iemacities vai prast rikoties meistarigak? Ka
Sajas situacijas rikojos Sobrid? Un ka gribétu rikoties?

¢ Kas notiks, ja es neattistisu So kompetenci?
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Attistibas mérka definésana

¢ Vai mérkis ir konkréts un man un citiem saprotams?
¢ Kadu rezultatu sagaidu no izvélétas kompetences attistibas?
¢ Vai mérkis paredz darbibu? Kas man jadara, lai to sasniegtu?

¢ Ka vértéju savas iespé&jas sasniegt So mérki konkréta laika? Ka
varétu padarit meérki realistiskaku?

¢ Vai esmu noteicis terminu mérka sasniegSanai?
¢ Cik augsta ir mana motivacija sasniegt So mérki (skala 1-10)?

¢ Kas var vairot manu motivaciju vismaz par vienu balli (ja jau
sakotné&jais vértéjums nav 10)?

Sasniedzamo rezultatu definésana

¢ Ka es pats zinasu, ka esmu sasniedzis vélamo rezultatu? Kadas
pazimes par to liecinas?

¢ Ka citi varés zinat vai noverot, ka esmu attistijis izvéleéto kompetenci
vai prasmi? Ko citi varétu teikt par manas izveletas kompetences
attistibu?

¢ Kas salidzinajuma ar to, ka rikojos Sobrid, bls mainijies mana
uzvediba, domasanga, runa, emocijas un attieksmé?

Individualas attistibas plana veidosana

¢ Kadas metodes citi ir izmantojusi izvélétas kompetences attistibai?

¢ Kadas metodes man skiet visefektivakas izvélétas kompetences
attistibai? Kadas metodes tiesi man skiet vispiemérotakas?

¢ Kadi cilveki un kada veida man var palidzét mérka sasniegSana?
¢ Kadas ir manas stipras puses, kas var man palidzét cela uz mérki?
¢ Ar kadam gratibam es varétu saskarties? Ka es tas parvarésu?

Attistibas process un progresa analize

¢ Kada atgriezeniska saite man bis noderiga, lai novertétu attistibas
progresu? No ka un ka to iegasu?

¢ Kadi faktori ierosina manu gribasspéku un gatavibu parvarét
grutibas attistibas cela? Ka varu tos pastiprinat?
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¢ Cik liela ir mana griba turpinat iesakto? Ja sak zust motivacija vai
interese, ko varu darit, lai to atjaunotu?

¢ Kuriem cilvékiem mana gimenes, draugu un kolégu loka rip mana
attistiba? Ka Sie cilvéki var man palidzét nenovirzities no attistibas
kursa?

Rezultatu atzimésana un nostiprinasana

¢ Kas liecina, ka esmu sasniedzis vélamo kompetences attistibas
[imeni?

¢ Ko citi saka par maniem sasniegumiem x kompetences attistiba?

¢ Ka es sevi apbalvoju par saviem sasniegumiem x kompetences
attistiba?

¢ Kadus aréjus pozitivus signalus ka “apbalvojumus” sanemu par to,
ka esmu attistijis kompetenci?

¢ Ka ieklauju jauno kompetenci sava ikdiena?

¢ Ko vél varu darit, lai jaunas iemanas k|utu par stabilu ieradumu?

KOMPETENCU ATTISTIBA KA IERADUMU
VEIDOSANA UN MAINA

Jau 1892. gada Viljams Dzeimss (William James), kas pamatoti tiek
uzskatits par psihologijas ka zinatnes aizsacéju, rakstija, ka “visa muisu
dzive, ciktal tai ir noteikta forma, nav nekas cits ka ieradumu gizma”.
2006. gada Djuka (Duke) universitates pétnieki konstatéja, ka 40 %
ikdienas darbibu faktiski veido nevis Iémumi, bet ieradumi.

Ieradumi ir dzives laika iegiti tipiski domasanas, emocionalo
reakciju un ricibas modeli, kas ir kluvusi tik automatiski, ka tos ir
gruti partraukt.

Raksturojot ieradumu nozimi, trapigs ir neirobiologa un apzinatibas
pétnieka Daniela Sigala (Daniel Siegel) uzdotais jautajums: “Vai gribam bat
efektivi, vai mirusi?” Ieradumi lauj mums izkopt ar tiem saistitas darbibas
lidz tadai automatisma pakapei, ka tas ir loti efektivas. Pieméram, més
sp€jam iztirit zobus un pat aizbraukt ar auto lidz darba vietai, netéré&jot
tam lielus prata resursus. Taja pasa laika dzive, ko veido tikai un vienigi
ieradumi, ir ne vien neinteresanta, bet ari bistama, jo netiek izmantots
smadzenu un visu dzivo butnu potencials pastavigi mainities un attistities.

60

>> Vaditaji nevar sédet rutina. >> Svarigi, lai vaditajs batu
Ja to dara, tad nekas labs pastaviga lidojuma.
nesanaks. Tapéc vajag jaunus
Boriss Kpigins, iespaidus, vésmas.
Veselibas ministrijas valsts Raivis Kronbergs,
sekretara vietnieks Zemkopibas ministrijas

valsts sekretars

15. attela shematiski paradits paraduma darbibas mehanisms.

Signals - I t5
paraduma €rasta Apbalvojums
ierosinatajs

rutina

( ) ( ) ( )
Ieks$éjs vai aréjs Ierastais domasanas Psihologiska atlidziba par
notikums veids, riciba vai atbildi uz iek$é&jo vai aréjo
rada impulsu rikoties vai emocionala reakcija, notikumu. Vairuma
reagét noteikta veida. atbildot uz signalu vai gadijumu ta ir neapzinata.
Pieméram, vélme stimulu. Pieméram, savas zinatkares
paskatities uz pienakuso Automatiska un biezi apmierinasana, kurs un
zinu, reagéjot uz vien neapzinata reakcija. kadu zinu ir atsttijis, vai art
telefona skanas signalu Pieméram, uzsakta iespéja kaut uz bridi

darba vai sarunas partraukt garlaicigas un
partrauksana, lai nogurdinosas atskaites
paskatitos telefona lasiSanu

\. J \. J \. J

15.attéls. Ieraduma darbibas mehanisms.

Daudzas no prasmém, ko regulari izmantojam, ir parvértusas par
ieradumiem - tas izmantojam jau neapzinati, nedomajot, ka to daram.
Lieliski So atzinu raksturo Aristotela teiktais: “M&s esam tas, ko més
atkartoti daram. Izcililba nav riciba, tas ir paradums.” Neirozinatnieki
norada, ka ne tikai prasmes, bet ari daudzas misu rakstura Tpasibas un
domasanas veids ir pieredzes gaita izveidoto paradumu kopums. Padoma
par sevi no Sada skatu punkta. Lidz ar to, ja gribi sevi ko mainit, nakas vai
nu veidot jaunus ieradumus, vai mainit esosos.
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Kada ir ieradumu nozime kompetencu attistiba

e Kompetencu attistibas meérkis ir panakt tadu kompetenéu apguves

limeni, ka vari So kompetenci izmantot vienmér un bez piepiles, kad
vien to vélies, vienmér demonstréjot augstu un pat izcilu sniegumu.
Attistot kompetences, bitiba vélamies izveidot jaunus domasanas,
emociju vadibas un ricibas ieradumus.

EsoSie ar dzivesveidu vai darba planosanu un prioritasu noteikSanu
saistitie ieradumi var palidzet vai traucét jaunu kompetencu apguvei.
Ja jauno kompetenci un ar to saistito uzvedibu integré jau esosajos
paradumos, var sasniegt daudz noturigakus attistibas rezultatus. Un
otradi - ja neredzi iesp&jas pielagot savu ikdienas rutinu, lai, pieméram,
vismaz nepilnu stundu diena atvélétu individualam parrunam ar
vadibas komandas locekliem, tad maz ticams, ka attisti savas prasmes
individualo parrunu vadisana.

>> Planveidiga pieeja izkopt jaunus ricibas ieradumus
ir Joti palidz&jusi. Iestades vadibas stratégija
paredzéjam iedzivinat iekS€jo komunikaciju iestadé
visos limenos, un es ka vaditaja noleému rikot
sanaksmes dazados sastavos: darbinieku kopéjas
sanaksmes, vadibas komandas sanaksmes, vaditaju
sanaksmes. Ieprieks mums Skita, ka sanaksmém

>> Pirmkart, ir batiski, ka Tu pats saproti, ka Tev kaut

kas ir jamaina - tam nepieciesama apzinatiba.
Otrkart, ir vajadzigs praktiskais atbalsts — mana
gadijuma tas bija darbs ar koucu. PasSai briziem
pietrukst spéka mainit paradumu - pirmkart, uzsakt
praktiski méginat, otrkart - ir labi, ka ir persona,
kam atskaities, ka to dari. Kad Tu jaunos neironu
tiklus esi izbavéjis, tad pie vecajam lietdm vairs
neatgriezies. Kad jau jaunais “"normalais” ir izveidots,
saproti, ka esi kaut kam parkapis pari.

Guna Paidere, Uznémumu registra

galvena valsts notare

>> Nelaut sev atgriezties pie vecajiem ieradumiem. Tas
ir lidzigi ka ar spécigam atkaribam. Ir svarigi saprast,
ka iespé€jama cita dzive arpus Tavam atkaribam, ka
Tu spéj rikoties pa jaunam, nonakot jaunas situacijas
un tiekoties ar tiem pasiem cilvékiem. Nepieciesama
regulara prakse, kas jaturpina, lidzigi ka regulari iet
uz trenazieru zali.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

nav laika, kalendaros nav vietas, tapéc tas visu laiku
tika atliktas. Kops defin€jam vadibas stratégiju, ta

uzreiz uz gadu ieplanojam visas sanaksmes, un visas
sanaksmes notiek, neskatoties ne uz ko. Lidz ar to e Visi ieradumi ir attistijusies, lai pilditu kadu Tev svarigu
planoganai un stratégiskai planosanai ir nozime. Ta funkciju un lidz ar to sniegtu atalgojumu. Gadu gaita ieradumi
veicina iestades attistibu. biezi vien zaudé savu sakotn&jo nozimi, jo mainas aréja
pasaule, mainamies més pasi, tomér paradums var saglabaties.

Nemot véra ieradumu nozimi jaunu prasmju un kompetencu apguvé, der
atceréties dazas ar to veidosanu vai mainu saistitas likumsakaribas.

Jekaterina Macuka,

Datu valsts inspekcijas direktore o L . . . _ L _
Tapéc pamatoti ir visus ieradumus iedalit divas grupas:

konstruktivos un destruktivos ieradumos, ka paradits 16. attéla.

e Kompetencu attistibu liela méra ietekmé Tavi individualie maciSanas
un attistibas ieradumi vai to neesamiba. Pieméram, ja Tu ar noteiktu
reqgularitati pakritiski izvérté savu sniegumu un kompetences, kvalitati, lauj veidot veseligas un produktivas attiecibas ar lidzcilvékiem,
nosaki attistibas mérkus un tos sasniedz, ir vieglak panakt noturigus palidz efektivi sasniegt mérkus un rezultatus, neapdraudot citu cilvéku
kompetenéu attistibas rezultatus. Ne velti macidanas prasmes un tam vajadzibas un ilgtsp&ju. Savukart destruktivi ieradumi ir savu

atbilstosie ieradumi tiek ierindoti nakotné svarigo kompetenéu saraksta. sakotné&jo nozimi, iesp&jams, zaudg&jusie ieradumi, kas tiesi vai neti_eéi
negativi ietekmé veselibu un darbaspé&jas, dzives, darba un attiecibu

kvalitati un Iidz ar to ilgtsp€&ju, psihologisko mikroklimatu komanda un
organizacija.

Konstruktivi ieradumi stiprina veselibu, uzlabo dzives un darba
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Mentalie jeb
domasanas
ieradumi un
attieksme

Runas
ieradumi

Emocionalie
ieradumi

64

Ar attistibu saistiti
konstruktivu ieradumu
piemeri

e Katra pieredze lauj
attistities

¢ No kludam macas

e Ka varu klat labaka sevis
versija?

¢ Veseliga pasanalize: kas
man padodas labak, kas ne
tik labi?

e Es macos

e Man izdosies

¢ Neizméginasi, neuzzinasi

o Nek|ldas tas, kas neko
nedara

e Savu emociju apzinasanas
un pienemsana, pieméram,
ja, es Sobrid jltos
nobaZijies par ...

e Iejusanas citu cilvéku ada:
ka vini jutas, kadas ir vinu
vajadzibas

e Regulara pateicibas

izteikS8ana kolégiem un
lidzcilvékiem

Ar attistibu saistitu
destruktivu ieradumu
piemeéri

o Kludtties nedrikst

¢ Ko citi teiks, ja es ta
izdarisu

e Ja nu kads nodoma, ka

esmu nekompetents

e Man tads raksturs, es tur
neko nevaru padarit

e Sevis pastaviga kritizésana
e Ak, es nabadzins

¢ Es centisos

e Man diezin vai izdosies

e Man vajadzétu

e "Sabojata plate” jeb
destruktivu emociju
atkartota pardzivosana,
atceroties notikuso

e Emocionala uzspragsana,
reagé&jot uz citu cilvéku
teikto vai ricibu

¢ Citu cilvéku aprunasana,
kircinasana u.tml.

e Izvairisanas no
nepatikamam emocijam
un situacijam, kur varétu
veidoties spécigas emocijas,
pieméram, darbinieks saktu
raudat

Ricibas e Dienas, nedélas u.tml.
ieradumi prioritaSu noteikSana un
ricibas planosana

¢ Prokrastinacija -
nepatikamu darbu atlikSana

» Dazadi veselibai kaitigi

e Veseligas éSanas un kustiga ieradumi - ilgstosa
dzivesveida ieradumi sédésana u.tml.

e Meditacija vai citas ¢ Vairaku darbu vienlaiciga
apzinatibas prakses darisana
prata un uzmanibas
nostiprinasanai

Lai apzinatu savus konstruktivos un destruktivos ieradumus, periodiski
veic to inventarizaciju vai reviziju. Vari izmantot attiecigu metodiku savu
vai komandas ieradumu revizijai. g

>> Mdisu organizacijai ir gara vésture un tradicijas, tacu
ne vienmér tas nes pozitivo rezultatu. Reiz€Em no
veca skatijuma un vecajiem ieradumiem cilvéki ir
jaatmaca, pirms ejam talak.
Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta prieksnieka vietnieks

 Informacija par ieradumu smadzenés saglabajas visu mazu. Si
atzina var kalpot par iedrosinajumu izkopt prasmes un kompetences
lidz paradumu limenim, lai vari tas “iedarbinat”, kad vien nepiecieSams.
Nekur nepazid ari destruktivie ieradumi. Tas, ko Tu vari, ir iemacities
apzinati parvaldit savus ieradumus ierosinosos impulsus, ka ari aizstat
destruktivus paradumus ar konstruktiviem.

¢ Ieradumu veidosana un maina ir laikietilpiga. Ieradums neveidojas
viena reizé vai diena. Noteikti esi dzird€jis par “divdesmit vienas dienas”
kartibu, lai izveidotu jaunu ieradumu, vai “desmit tlkstoSu stundu”
likumu, lai izkoptu meistaribu kada darbibas joma, kas faktiski nozimg,
ka tiek izveidoti vairaki vai pat daudzi savstarpé&ji saistiti ieradumi.
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e Regulara prakse un noteiktu darbibu atkartosana ir atsléga
ieradumu veidosana. TieSi atkartojumu skaits ir tas, kas smadzenés
izveido noturigus neironu savienojumus, kuri tiek iedarbinati ikreiz, kad
saskaries ar situaciju, kas kaut kada zina ir lidziga tai, kas sakotnéji
rosinaja izveidot ieradumu. Neirozinatnieki ir konstatéjusi, ka pat tad,
ja kadu paradumu zinamu laiku neizmantojam, neironu tikli smadzenés
joprojam pastav un var automatiski aktivizéties bridi, kad nonakam
situacija, kas iedarbina paradumu. Ja tieSi to nevélies — esi uzmanigs
un apzinats, lai no ta izvairitos.

> Atkartosana palidz. Jastrada ka
pianistam - vismaz katru otro
dienu jatrenéjas.
Armands Binovskis, Valsts tehniskas
uzraudzibas agentiras direktors

e Apzinatibas loma ieradumu mainisana. Apzinatibas trené&sana ir svariga
vairaku iemeslu dél:

<o
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lai paradumu, kas ir automatisks un lidz ar to neapzinats, ienestu
apzinataja uzmaniba lauka, kas savukart ir starta punkts ieraduma
mainisanai;

lai saprastu ieraduma darbibas mehanismu un iegltu atklatas un
godigas atbildes uz jautajumiem, kas ierosina konkréto paradumu,
uz kadu impulsu es patiesiba reagéju, kadu apbalvojumu es
sanemu, praktizéjot So paradumu? Vari parliecinaties, ka ari
Carlza Duhiga cetru solu metode paradumu mainai [ saknojas
apzinatibas pieeja;

lai piefiksétu situacijas, kad karté€jo reizi esi iekritis paraduma
slazdos un doma, readé vai dari “pa vecam”;

lai apzinati izvélétos jaunu domasanas un ricibas veidu, ar ko
aizstat lidzsingjo destruktivo rutinu paraduma darbibas k&dg, ka
tas paradits 17. attéla. Novérojumi liecina, ka biezi vien turésanas
pie destruktiviem ieradumiem notiek nevis tapéc, ka gribam tos
saglabat, bet gan tadel, ka nezinam, ka rikoties citadi.

Apzinata Uzvediba
Ierosinatajs Impulss pzin (reakcija)- Apgalvojums
izvéle . -
jauna rutina

>> Ja sac meditét, péc kada laika bez ta vairs
nevari iztikt. Man patik prata tiriba, ieks€jais
miers un plasa bilde, ko iegistu. Ieraugu,
ka dazas situacijas pati sevi aizvedu pa
nepareizo celu. Kad to ieraugi, tad nesp€j
vairs iet atpakal.

Guna Paidere,
Uznémumu registra galvena valsts notare

Starptautiski atzits lideru attistibas eksperts Marsals Goldsmits (Marshall
Goldsmith) norada, ka ieradumu mainai ir nepiecieSamas tris ipasibas:

¢ drosme - gataviba parraut automatiskas ricibas apli un darit citadi;

¢ palausanas - gataviba pienemt, ka bis griti, ne vienmér izdosies
rikoties pa jaunam, bis vairakkartéjas atgrieSanas pie jau ierasta
un zinama, tomeér, apzinati pievérsot uzmanibu notiekosSajam un
savai ricibai, kada bridi izdosies;

¢ disciplina - jaunas uzvedibas atkartoSanas biezums atvieglo
paraduma veidoSanos. Atrodi vietu jaunajam paradumam sava
dienas plana un ikdienas rutina, jo regularitate un struktira palidz
radit ritmu, kas savukart atvieglo ieraduma veidoSanos.

Sarunas nosléguma jaatzimé, ka ieradumi pastav ne tikai individu dzive,
bet ari organizacijas ka kolektivi ricibas modeli - rutinas un tradicijas, ko
analizé ka organizacijas kultliras dalu, kam Saja rokasgramata ir veltita

atseviSka nodala. [
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% Jautajumi pasanalizei savu ieradumu izpratnei, analizei un mainai

e Kadi ar darbu saistiti ieradumi man piemit? Kadi ieradumi man raksturigi
ka vaditajam?

e Kuri no maniem ieradumiem ir konstruktivi un man palidz? Kuri no tiem
ir destruktivi un neveicina manu, manas komandas un organizacijas,
ko vadu, ilgtsp&ju?

e Kadu ieradumu es gribétu mainit tiesi tagad? Kapéc tiesi So? Cik augsta
ir mana motivacija (skala no 1 lidz 10) mainit So ieradumu? Ko es gribu
ieglt no St ieraduma mainas?

o Kadi apstakli ierosina konkréto ieradumu? Kadas situacijas tas paradas
vai darbojas?

e Kadus psihologiskos apbalvojumus es sanemu no ST ieraduma? Ka es
varu iegit Sos apbalvojumus cita veida?

e Ar kadu citu efektivaku ricibu vélos aizstat lidzSinéjo ieradumu?

e Kadus mazus un regularus solus esmu gatavs istenot, lai veidotu jauno
ricibas modeli?

e Ko es varu macities no savas lidzsingjas ieradumu mainas pieredzes?
Ar kadam grutibam es varétu saskarties? Kas man var palidzét mainit
ieradumu?

e Ar kuriem cilvékiem es varu veidot savstarpéja atbalsta grupu? Ka vini
man var palidzét, veidot jaunus vai mainit esoSos ieradumus?

IETEIKUMI PASTAVIGAI KOMPETENCU
ATTISTIBAI

Noslédzot tému par individualo kompetencu attistibu, vél dazi ieteikumi,
ka izkopt attistibas prasmes un ieradumus.

e Uzturi pastavigu interesi par macisanos un attistibu. No Si viedokla
nav tik svarigi, ko tiesi Tu macies. Tas var blt ar profesionalo darbu
un organizacijas vadibu tiesSi nesaistitas témas. To darot, Tu izkop
maciSanas un attistibas prasmes un ar tam saistitos ieradumus.
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Analizé un pielaiko sev jaunas jeb ta sauktas “nakotnes kompetences”.
Atkariba no ta, kadu redzi un vélies veidot savu karjeru nakotng,
vari modelét, kuras no jaunajam kompetencém bls aktualas Tevi
intereséjosaja joma. Laicigi apglstot Sis iemanas un zinasanas, Tu
maziem un pakapeniskiem soliem sagatavo sevi nakotnei.

Atceries, ka diskomforts macisanas procesa ir laba zZime. Paradumu
maina neizbégami rada neierastas vai pat nepatikamas izjutas. Spéja
apzinati darit kaut ko, kas sakotné&ji noteikti raisis diskomfortu, ir
vaditaja drosmes pazime un attistibas priekSnoteikums.

Izpéti un pilnveido macisanas prasmes un paradumus, apzini sev
raksturigo macisanas stilu  un piemérotakds macibu un attistibas
metodes.[l Svarigi, ka macisanas un attistiba rada ne tikai gandarijumu
par sasniegto rezultatu, bet ari prieku un vieglumu pasa macibu un
attistibas procesa.

Uzturi cikliskumu sava attistiba, ar zinamu regularitati nosakot macibu
un attistibas vajadzibas un sagatavojot attistibas planu (planosana),
to istenojot (attistiba) un péc noteikta laika analizEjot sasniegtos
rezultatus (rezultatu analize), lai, balstoties uz tiem, noteiktu jaunas
attistibas vajadzibas un iesaktu kartéjo attistibas ciklu, ka tas paradits
18. attéla.

théﬁiéanés ue
ibas proce®

18. attéls. Attistibas cikliskums.
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Kas palidz valsts parvaldes augstaka limena vaditajiem sasniegt noturigus
rezultatus?

>> Dazadi jauni pasakumi, kas balstas uz to, kas ieprieks
ir apguts. Tas ir sava veida sacensibu princips, ka
nak kolégi un dalas ar saviem sasniegumiem, ari
neveiksmém. So procesu var salidzinat ar sportistiem
svaru zal€é, kas patstavigi tren€jas un nesaprot, cik
labs vai slikts es esmu, lidz bridim, kad iznac no zales
un sacensibas vari salidzinat sevi ar citiem lidzigiem.
Klausoties kolédu stastos, var ne gluzi vinus kopét,
bet domat, ko jaunu ieviest ari sava iestadeé.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

>> Zindsanas uzreiz jaliek lieta. Ja skiet, ka nav kur,
pameklé situaciju, kur tas izmantot. Parasti tas
situacijas uzrodas. Pieméram, komunikacijas principu
izmantosanas iespéjas rodas katra sanaksmeé, lai
komunikacija nav hierarhiska un ir vienkarsaka. Tikai
krat zinasanas nav jégas.
Juris Gaikis,
Konkurences padomes priekSsédétajs

% Jautajumi savas macisanas un attistibas ilgtspéjas analizei

e Kadus konkrétus praktiskus panémienus esmu ieviesis sava darba,
attiecibas u. c. no pédéjas izlasitas gramatas, apgtta macibu kursa u.
tml.?

e Cik raksturigi man ir ar entuziasmu uzsakt jaunas lietas, taCu péc

iesakto?

e Kadu vienu kompetenci attistu tiesi tagad? Ka ta man noderés Sodien,
péc 3-5 gadiem?

e Kadi man raksturigie ieradumi palidz vai varétu palidzét apgit ko
jaunu? Ka tos varu izmantot vél vairak?
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e Kadi man raksturigie ieradumi kavé vai apgritina maciSanos un
attistibu? Ka tos varu mainit?

e Ko varu macities no sev zinamiem cilvékiem, kurus uzskatu par paraugu
kompetencu attistiba?

e Kas manirsvarigi un ir nepiecieSams, lai maciSsanas un attistiba sagadatu
prieku? Ka varu radit macibam un attistibai labvéligus apstak|us?

KOMPETENCU ATTISTIBAS METODES

Izvéloties kompetencu attistibas metodes, vari izmantot 70-20-10 pieeju.
Eihingers un Lombardo (Eichinger & Lombardo) to sakotné&ji aprakstijusi,
analizéjot tiesSi augstaka limena vaditaju attistibu, tacu Sobrid pieeja tiek
izmantota attistibas metozu raksturojuma neatkarigi no amata limena.

70-20-10 pieeja paredz, ka:
e 70 % attistibas notiek darba proces3;
e 20 % attistibas rada attistosas attiecibas ar citiem;

o tikai 10 % veido attistiba speciali veidota macibu vidé: macibu klasés,
akadémiskas un profesionalas macibu programmas u.tml.

Augstaka limena vaditaju sniegtas atbildes par to, kadam metodém ir
bijusi lielaka ietekme uz vadibas kompetencu attistibu (19. attéls), norada
uz 70-20-10 pieejai lidzigu sadalijumu (faktoru sarakstu skati 20. attéla).
Vinu pieredze vislielaka ietekme uz vadibas kompetencu attistibu ir bijusi
darba procesam.

Mazliet vairak par 20 % min&ja attistosas attiecibas ar profesionaliem
kouciem, supervizoriem, vai tieSajiem vaditajiem. Mazaka dala (attiecigi —
13 un 20 %) nosauca macibu pasakumus. Pieaugums macibu nozimiguma,
salidzinot rezultatus 2017. un 2019. gada ar 2022. gadu, var bt saistams
ar ALVAP, kuras ietvaros vaditajiem tika piedavats plass kvalitativu macibu
pasakumu klasts. Ta ka dalai respondentu Sis bija pirmas sistematiskas
macibas par vadibas témam, likumsakarigi, ka tam ir bitiska ietekme uz
vinu ka vaditaju attistibu.
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2017, 2019 2022

. Attistiba darba procesa . Attistosas attiecibas . Macibas

19. attéls. Dazadu attistibas metozu veidu ietekme
uz augstaka limena vaditaju attistibu.

2017., 2019. gads - vaditdju aptauja kompetencu novértésanas un individualas
attistibas planoSanas procesa.

2022. gads - anonima vaditaju aptauja par ALVAP rezultatiem.

2017.-2019. gada vaditaji visaugstak novértéjusi attistibu darba procesa
(attéla sarkana krasa), no kuram popularakas ir atbildibas pieaugums
amata un jaunu projektu vadiba.

2022. gada Idera pozicijas ienem parmainu vadiSana, kam seko
krizes situaciju risinasana, kas likumsakarigi ataino globalos ST perioda
izaicinajumus - Covid-19 pandémiju un karu Ukraina, kas likusi iestadem
pielagoties un strauji istenot gan neplanotas parmainas, gan ari sakt
un turpinat planotus pasakumus valsts parvaldes reformu ietvaros. Ta
ka ALVAP nozimiga vieta tika ieradita parmainu vadibas kompetencu
stiprinasanai, jadoma, ka parmainu vadiba kjuvusi planveidigaka un
sistematiskaka, kas pozitivi atsaucas ari uz parmainu vadibas kompetences
attistiSanu.
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0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%

0,
Atbildibas pieaugums amata 9.9% 12.20

Jaunu projektu vadiba
(jauna iniciativa u.tml.)

Krizes situdciju risinasana

Savas un/ vai savas komandas
klGdas un to novérsana

Amata maina/ rotacija (starp
funkcijam/ organizacijam/ nozarém)

. -y f 9,
Parmainu vadiSana 9%

Vaditajs ka pozitivais paraugs

Vaditajs ka skolotajs vai
attistibas katalizators

Attistosas attiecibas ar ar&jiem
ekspertiem (pieméram, mentoru, koucu)

Trenini noteiktu prasmju pilnveidoSanai
Akadémiska vai profesionala izglitiba

Talakizglitiba programmas un kursi,
t.sk. tiesi augstaka limena vaditajiem

Vaditajs ka negativais paraugs

Etisku dilemmu risinasana

B 2022 (n=349) B 2017, 2019 (n=72)

20. attéls. Attistibas metodes ar lielako ietekmi uz
vaditaju attistibu.

>
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OECD ir noteikusi vairakas prioritates augstaka limena vaditaju sistematiska Talak raksturotas metodes ar pieraditu praktisko vértibu tieSi augstaka

attistiba, kas akcenté attistibu darba vidé macibu un attistibas pasakumu limena vaditaju attistiba.

konteksta:

o radit iesp&jas attistit augstaka limena vaditaju profesionalo kontaktu Ar macisanos darba procesa saistitu metozu raksturojums
tiklus un veicinat augstaka limena vaditaju savstarp&jo atbalstu . . ~
kompetené&u pilnveidogana; Projektu/ipasu uzdevumu vadiba

e radit iespéju augstdka limepa vaditdjiem izmantot kou&ingu Projektu vadiba jauna vai plasaka joma, ari izaicinosu projektu vadiba,
individualizétam atbalstam; kur nakas saskarties ar grutibam.

e veidot tddas augstaka imenpa vaditdju attistibas programmas, kas STir kompleksa attistibas metode, kas ietver vairdkas turpmak aprakstitas
izstradatas atbilstoi konkrétas valsts parvaldes kontekstam un metodes, tostarp eksperiment&sanu, novérosanu un pasanalizi.

augstaka imena vaditaju vajadzibam; Pieméram, Eiropas Savienibas direktivu ievieSana; iestades digitalizacija;
e mérktiecigi izmantot mobilitdti k& maci$ands un attistibas iespéjas procesu pieejas ieviesana; funkciju parnemsana; iestades pakalpojumu
individiem un organizacijam. pilnveidoSana; kada starpresoru risinajuma izstrade

Attistiba, vadot projektus, var bat méerktieciga un planveidiga.
Var uznemties vadit kadu projektu tiesi tapéc, lai attistitu
noteiktas kompetences.

Veicot iestades darbu sadali, var izvéléties tadus uzdevumus,
kas lauj attistit batiskas kompetences.

Attistiba, vadot projektus, var notikt ari neplanoti un skietami
haotiski. Dzive mus var nostadit situacija, kas izstumj no
komforta zonas (pieméram, pandémija) un kas nav paredzéta
individualas attistibas plana.

Sada situacija iequvéji ir tie vaditdji, kas uz situdciju raugas ka
uz iespéju.

Ka un
kadiem
meérkiem
izmanto? Attistibu veicina sadarbibas projekti, kur daZzadas nozares
iesaistas jaunu politiku veidosana, pieméram, izdienas pensiju
sistémas reformas sagatavosana, kas aptver virkni nozaru.
Tapat Covid-19 ekspertu grupas vadisana man bija stimuls,
kas praktiska darbiba, savstarpéja komunikacija un diskusijas
Java gan izmantot lidzsin€jo pieredzi, gan git jaunu pieredzi
sadarbibas vadisana.

Pasanalizes cela ari krizes un negaiditi sarezgijumi var klat par
sistematiskas attistibas elementu.

. Maci$anas darba procesa

) Attistozas attiecibas Viadislavs Vesperis,

Parresoru koordin&cijas centra

B vacibas vaditija vietnieks
21. attéls. Macisanas metozu veidi.
Izvérté attistibas potencialu sava pasreizéja darba, izmantojot
attistibas darba vieta potenciala un iespéju analizes metodiku.
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Mobilitate/ rotacija Ja péc pirma méginajuma Skiet, ka metode nestrada, nemet
plinti krimos, bet es atklats pret sevi — vai probléma patieSam

Amata maina sava vai cita iestadé. ; R ~ ]
ir metodé vai prasmeés to izmantot.

Darba uzsaksana jauna iestadg, resora pati par sevi var

bat attistosa, jo saturiski mainas risinamie jautajumi,

vide, cilveéki u.tml. Tomér rotaciju var planot ari vaditaju

Ka un kompetencu attistibas nolika, lai palidzétu vaditajiem apgdt tas

.....

kadiem kompetences, kuru attistiba nav iesp&jama lidzsingja amata.

.....

pieejas nav devusas rezultatu sarezditu vai ieilgusu problému
risinasanai.

Gatavojoties Sadiem eksperimentiem, svarigi pardomat:

mérkiem Rotacija var notikt ka sistematiska un vienota valsts parvaldes

izmanto? vaditdju attistibas iniciativa, lai laikus sagatavotu vaditajus

jauniem izaicindjumiem un attistitu vinu vadibas kompetences. Ka un
kadiem e vai Sis eksperiments laus novértét risinajumu? Ja ng, vai un
mérkiem kas bitu japielago vai jamaina pasa eksperimenta?

e cik ilgs laiks nepieciesams, lai parliecinatos par eksperimenta
dzivotspéju;

izmanto? P&c eksperimenta ir svarigi nofiksét un izvértét rezultatus. To
vari darit pats vai - vél labak parrunajot rezultatus ar citiem

Eksperimentésana iesaistitajiem.

Jaunu pieeju, riku vai metozu izméginasana darba, ieprieks nezinot, vai un ka tie
darbosies:

3)inovaciju procesa, kad nepiecieSams parliecinaties, vai un ka
inovativa ideja strada praksé.

Pieméram: Eksperimenta cela vaditaja uzdevums ir atrast veidu, ka
izveidot Tstermina (lidz trim ménesiem) eksperimentu jeb
pilotprojektu idejas vai risindjuma testéSanai iesp&jami drosos
apstaklos - tados, kur neveiksme, ja eksperimentala metode
neizdotos, raditu iespéjami mazakas sekas.

1) dazadas sapulcu vadibas pieejas, pieméram, sapulu vaditaja lomas rotésana,
koucinga izmantosana darbinieku attistisana vai ikdienas problému risinasana;
gritaku uzdevumu delegésana; dazadu autonomijas limenu pieskirsana
darbiniekiem; virtualo komandas saliedéSanas pasakumu organizéSana u. c.

2) publiskas privatas partneribas risinajumi; MI izmantoSana iestadé; starpresoru

iestazu sadarbiba u. c.

Eksperimentésana ka attistibas metode var noderét dazadas

situacijas, piemeram: Problému risinasanas grupas

1)lai praksé izmé&ginatu jaunas darba metodes, meklgjot

atbildes uz jautajumiem: Neliela grupa vaditaji kopigi meklé risinajumus realam problémam.

e vai & metode man ir piemérota; Pieméram, birokratijas mazinasana; attistibas kultlras veidoSanas
== . . = rbni . C.
Ka un e vai ST metode strada jeb palidz sasniegt rezultatu; darbnicas u. ¢
ka_dllf_m e kados gadijumos ta strada? Metode vienlidz labi palidz attistit vaditaju kompetences un
mérkiem . . . . o _ _ _ ‘sinEt redlac iectad ; = T 5
izm;;nto? Eksperimentéiana ir dross veids, k& macibas apgito, gramatas risinat realas iestazu vai valsts parvaldes [Tmena problémas.
!a5|to val ra.ldlgrav\kstos dzirdeto parnest pravk_se. Nosal_Jgot Ka un Svarigi, ka grupa ir vaditaji, kas ikdiena strada dazadas
jauno lietu ieviesanu par eksperimentu, pasi sev un citiem - iestadés vai pat nozarés
iesaistitajiem sGtam zinu - var izdoties un var ari neizdoties, kadiem ’
tacu tad més zinasim, kas nestrada. mérkiem Sakotn&ji grupa var biit nepieciesams moderators, kas vada

izmanto? problému risinaSanas procesu un papildus izmanto dazadas
attistibas metodes - pasanalizi, atgriezenisko saiti, lai veicinatu
vaditaju iesaistiSanos, metodes apguvi u.tml.

Ja eksperimenta ir iesaistiti ari citi komandas locekli, més
vairojam vinu gatavibu méginat ko jaunu un nebaidities no
kladam.
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Macisana citiem

Vaditaji dalas jaunas zinasanas un palidz attistit prasmes saviem padotajiem un
kolégiem.

Pieméram, péc dalibas macibas, vaditajs sagatavo informacijas un atzinu
apkopojumu, par ko sanaksmé pastasta savai vadibas komandai.

Citu macisana palidz nododot zinasanas par aktualu tému,
veicinat kompetencu attistibu iestadé un pilnveidot komandas
vai iestades darbu.

Vaditaji atzist, ka zinasanu nodosana citiem nostiprina macibu
rezultatus - palidz sastrukturét jaunas zinasanas, sasaistit tas
ar jau zinamo un ar iestades darbu, tadéjadi padzilinot izpratni
par jauno tému.

Vaditajiem bija macibas par vértibam. Lai zindsanas par sim
vértibam nosédinatu sev tik dzili zemapzina, ka man nevajag
pieplléties, lai tas atceréetos, es gatavoju seminaru savai
komandai. Ta tas nosézas.Tad ari komanda saprot manus
lemumus - kapéc tie ir tadi, kadi ir. Tapat ari komanda saprot -
ja gribam kaut ko iemacities, mums ir jamaca talak.

Ka un
kadiem

meérkiem
izmanto?

Gundega Jaunbérzina-Beitika,
Latvijas Nacionala akreditacijas biroja direktore

Vislabaka macisanas ir praktizéSana un macisana citiem. Péc
macibam sapratu - ja to, ko iemacijos, nevienam neizstastu,
tas péc nedélas vai divam, kur nu vél p&€c ménesa, vienkarsi
pazid. Lai zindSanas bidtu noturigas, neizlidotu pa otru ausi ara,
ir jastasta jeb jadalas. Es tiesam stastu - stastu darbiniekiem,
stastu pat bérniem!

Armands Binovskis,
Valsts tehniskas uzraudzibas agentiras direktors

% Jautajumi pardomam par macisanas metodém darba procesa

Projektu vadiba

e Kadu projektu es gribu un varu uznemties, lai pilnveidotu savas

kompetences?
e Kadi jau zinami izaicinajumi ir gaidami Saja projekta?

e Kadi vél neapzinati izaicinajumi varétu rasties?
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Kadas kompetences biis nepiecieSamas, lai tos atrisinatu?
K3 es Saja projekta varu izmantot savas stipras puses?

Kuras no kompetencEm man japilnveido, lai es tiktu gala ar
izaicinajumiem?

Kuras kompetences attistibai pievérsiSu lielako uzmanibu? Kads bds
mans attistibas mérkis?

Kadus vadibas eksperimentus es varétu veikt?

Kada atgriezeniska saite man bis nepiecieSama? Ka es to ieglsu?

Mobilitate/ rotacija

Kadu kompetencu attistiba man Jautu virzities talak sava karjera? Kur -
valsts parvaldé vai arpus tas - varu $is kompetences apgit?

Kadas nozarés un/vai iestadés man butu vértigi iegut pieredzi ka
vaditajam, lai labak stradatu mana iestadée?

Eksperimentésana

Par kadam noderigam metodém/ idejam esmu pédé&ja laika dzirdé€jis,
bet neesmu tas vél izmé&ginajis?

Ko es varétu paméginat? Kad? Kada méroga? Cik ilgs bls eksperimenta
periods?

Kadu “traku” ideju man gribétos izmé&ginat?
K3 es zinasu, ka man ir vai nav izdevies?

Kadas ir témas, vajadzibas, kas ir aktualas vairakiem vai daudziem
augstaka limena vaditajiem?

Par kadam témam varétu veidot formalas vai neformalas problému
risinaSanas grupas?

Macisana citiem

Ko pedéja laika esmu apguvis, kas varétu bit noderigs citiem?

Kadas jaunas lietotnes vai digitalos rikus lietoju?
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Ar attistosam attiecibam saistitu metozu raksturojums
Enosana
Izmanto divos veidos:

1. P&c savstarpéjas vienosanas pavadit noteiktu laiku, pieméram, dienu,
kopa ar citu augstaka I'mena vaditaju, lai novérotu, ka veidojas vina
ikdiena, ka vins risina dazadus jautajumus u.tml.

2. Vaditajs citam vaditajam vai aréjam specialistam aicina énot sevi, lai
péc tam parrunatu noveérojuma rezultatus un sanemtu atgriezenisko saiti,
ka pilnveidot sniegumu.

Pirmaja gadijuma ir vértigi énot vaditaju, kuram Sis
kompetences ir labi attistitas.

Gatavojoties amata mainai, prieksteca énosana radis labaku
izpratni par konkréto amatu un ta izaicinajumiem.

Otraja gadijuma svariga ir uzticésanas vaditajam vai
specialistam, kur$ éno Tevi darba, sanaksmju vadisana u. Tml.

Ari Tu vari bit tas, kurs éno.
Pirms eénosanas

K_é un 1. Izvélies Tsto laiku. Pieméram, ja énoSanas mérkis ir pilnveidot
kadiem stratégisko redz&jumu, izvélies dienu, kad &nojamais vada
mérkiem diskusiju par iestades attistibu.

izmanto? ) N _ _ L _ )
2. Vienojieties ar énojamo, ka péc nozimigam sapulcém vai

zvaniem jums ir vismaz 15 mindtes, lai parrunatu noveéroto,
uzdotu jautajumus un sniegtu atgriezenisko saiti.
3. Pardoma jautajumus apspriesanai ar énojamo.

Enosanas procesa

1. Pievérs uzmanibu gan tam, ko dara un saka €nojamais, gan
tam, ka vins dara un saka.

2. Véro un piefiksé ari iesaistito reakciju, ka ari dazadu darbibu

un metozu rezultatus.
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Ka un
kadiem

meérkiem
izmanto?

Uzreiz péc eénosanas (So var darit vairakas reizes dienas
laika)

1. Parrunajiet noveéroto.

2. Precizé sava €nojama ricibas apsvérumus un noskaidro, ko
tiesi vins grib&ja panakt, ka vins pats vérté sasniegto rezultatu,
ko varéja darit labak?

Enosanu var mérktiecigi izmantot, lai veicinatu sadarbibu, ka to,
pieméram, ir darijis Uznémumu registrs.

Pirms paris gadiem, sadarbojoties ar kolégi, kas
ministrija strada ar Uznémuma registra jautajumiem,
piedzivojam situaciju, ka visu laiku ir diskusijas pie
normativo aktu izstrades - vini [ministrija] piedava
idejas, risingjumus kadai problémai, més [UR] sakam -
ta nevar, praksé nestradas, vini pastav uz savu.

Piedavaju - atnac, ludzu, vienu dienu pie mums —
paskaties, kads praksé izskatas pieteikums, k& strada
notars, ka notiek klientu apkalposana. Péc vienas dienas
ekskursijas piedzivojam pavisam citu sadarbibu.

Ministrijas darbinieki jau nevélas neko sliktu, vini
vienkarsi nestadas prieksa, ka notiek darba process
iestadé. Drosi vien kad més — UR - ieraudzitu, ko vini
ministrija dara, mums liktos arprats! - ka vini tiek gala.
Guna Paidere,
Uznémuma registra Galvena valsts notare

N
NV
Z\
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Mentorings

Partneriba starp personu ar lielu pieredzi (iestad€, nozaré vai noteikta joma) un
personu, kas vélas attistities, macoties no pieredz&jusa koléga

Mentorings ir noderiga atbalsta metode jauniem augstaka
limena vaditajiem, kas stajas iestades vaditaja amata, tacu var
derét ari pieredz&jusiem vaditajiem sarezgitu vadibas jautajumu
risinasana vai parmainu perioda.

Mentors var gan palidzét apgit un pilnveidot vadibas zinasanas
un prasmes, daloties savas zinasanas, uzklausot un parrunajot
ar vaditaju vina paredzamo problémsituaciju iespéjamos
risin@jumus, gan ari attistit vaditaja kontaktu tiklu.

Ja Tev ka vaditajam nav iesp€jas piedalities speciali organizeta
mentoringa programma, vari pats uzrunat kadu pieredz&jusu
vaditaju, no kura Tu gribi macities, un vienoties par neformalam
mentoringa attiecibam.

Pieredze rada, ka raditie vaditaji labprat dalas zinasanas un
. pieredzé ar jaunakiem, un $ada sadarbiba rada gandarijumu
Ka un abam pusé&m.

kadiem

Mentoringa sistémas veidoSanai vai esosas sistémas analizei
vari izmantot kritérijus un jautdjumus iestades iekSéjas

mentoringa programmas vai sistémas novértésanai. g

mérkiem
izmanto?

ALVAP rezultata ieviesam mentoru sistému, un man bija
mentoringa saruna ar IT kolégi. Stastu vipam ari par
vértibam un iestades misiju: Tu nedoma, ka strada tikai
IT, Tu strada valsts laba, Latvijai! Ja Tu labi paveiksi
darbu sava IT programmésanas uzdevuma, masu
iestadei bids labak. Ja iestadei bus labdk, tad nozarei bds
labak. Ja nozarei bis labak, tad Latvijai bas labak!

Darbinieks aizgaja, sakot: “Ja, tiesam, laikam mans
darbs ir svarigs!”
Armands Binovskis,

Valsts tehniskas uzraudzibas
agentiras direktors
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Reversais mentorings

Partneriba, kura persona ar lielu pieredzi vai augstaka amata macas no
mazak pieredz&jusa koléga.

Ka un
kadiem

meérkiem
izmanto?

Lai gan pirmas reversa mentoringa programmas augstaka
limena vaditajiem tika veidotas informacijas tehnologiju un
interneta lietoSanas prasmju veicinasanai, Sobrid tas izmanto
plasakiem mérkiem, pieméram:

¢ veidojot vaditaju izpratni par jaunas paaudzes darbinieku
uzskatiem, vajadzibam un gaidam no darba devé&ja un
vaditajiem;

e iekS€jas komunikacijas un informacijas apmainas
pilnveidoSana iesaistot jaunas paaudzes darbiniekus,
piemé&ram, zinasanu apmainas platformu veidosana;

e aktualo digitalo riku un socialo mediju lietoSanas prasmju
attistibai vaditajam un iestadei kopuma.

Ja Saubies par to, ka reversais mentorings varétu stradat Tava
iestadé€, vari organizét to ka nelielu eksgerimentu,g izveidojot,
pieméram, 1-2 mentoringa parus un péc kada laika izvértét
rezultatus.

Vaditajiem, kuri ir jauni attieciga limepa amata, vajag pieredzi
no vecakajiem. Tiem, kuri ir ilgaku laiku vadibas pozicijas,
savukart, jamacas no jaunajiem, lai nebdtu stagnacijas.
Abpuséja uzvara ir tad, ja satiekas dazadi amatu limeni,
daZadas pieredzes, kas var atklati viens ar otru runat un dalities
pieredze.

Anita Kramina,
Centralas finansu un ligumu
agentdras direktore
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Koucings

Partneriba starp profesionalu attistibas konsultantu jeb koucu un klientu
(vaditaju), lai rosinatu klientu atklat un maksimali izmantot savu personigo
un profesionalo potencialu un sasniegt attistibas mérkus.

Sadarbiba ar profesionalu koucu ir ipasi noderiga situacijas, kad
vaditajs:

e ir personigu parmainu procesa, pieméram, apstiprinats jauna
amata vai apsver darba mainu;

e censas mainit savu vadibas pieeju, ieviest jaunas darba
metodes;

e ir nonacis strupcela, risinot kadas problémas;

e ir zaudé&jis motivaciju vai piedzivojis izdegsanu;

* meklé atbalstu, kad augstaka limena vaditaja amata nav ar ko
apspriest ricibas planus, riskus un iespéjas.

Izmantojot koucingu ka attistibas metodi, vaditajs var palauties,
ka koucs virzis procesu, izmantojot pasanalizi un uz turpmakas
S ricibas planosanu vérstus jautajumus. Tev ka vaditajam ir
meérkiem svarigi bt atklatam pret sevi, uzticéties sadarbibai ar koucu un
izmanto? palauties, ka spési rast vajadzigas atbildes, negaidot padomu
no malas.

Ka un
kadiem

Vaditaja darba man Joti palidzéja septinas individualad koucinga
sesijas, proti, atklata un godiga saruna, ieteikumi, tehnikas,
reizém izrunasanas. Vaditaju aptaujas dalibnieks

Téma, kas vaditajiem ir Joti aktuala — ka veiksmigi atgriezties
péc ilgstosam prombdtném. Mana pieredzé sada atgriesanas
sakrita ar laiku, kad bija iespéjams stradat ar profesionalu
koucu. Tas |oti palidz&ja parvarét bailes, kad likas, ka
prombutné esmu kaut ko pazaudéjusi.

Anita Krimina,
Centralas finansu un ligumu
agentdras direktore
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Koledgu koucdings

Periodiskas strukturétas tikSanas neliela vaditaju grupa (4-5 dalibnieki),
kur grupas dalibnieki, izmantojot koudinga metodes, palidz savstarpéji
risinat aktualus jautdjumus vai problémas.

Ka un
kadiem

meérkiem
izmanto?

Metode paredz, ka koucinga grupa satiekas reizi 1-2 ménesos,
un katrs no tas dalibniekiem dalas ar sev tobrid aktualu
problému, kuras risindSana vélas sanemt kolégu atbalstu un
padomu.

Katras problémas apspriesanai secigi tiek veltitas 30-45
minates.

Kolégu koucings palidz:

e rast labakus risinajumus vadibas problémam un iedrosinat
vaditaju tos izmantot;

e praktiski sagatavoties sarezgitam vadibas situacijam,
pieméram, gritam sarunam ar padotajiem, iejutoties vinu
lomas un izmé&ginot sarezditu sarunu vadisanu;

e pilnveidot citu attistiSanas un attiecibu veidoSanas prasmes.

Ieguvums ir ari labaka izpratne par citu nozaru vaditaju
izaicinajumiem, kas savukart veido plasaku redz&jumu.

Lai metodi izmantotu, iesaistitajiem nepiecieSams apgdt
koucinga pieejas pamatus. Pirmajam tikSanas reizém grupas
var pieaicinat profesionalus moderatorus, tacu, apgistot
metodi, grupas dalibnieki tiksanas var vadit ieks€jas rotacijas
kartiba

K
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Pieredzes apmaina

Strukturéti vadita vaditaju tikSanas ar mérki dalities pieredzé par ieprieks

izvélétam vadibas témam.

Pieredzes apmaina var notikt dazadas formas, sakot ar
neformalu 1:1 pieredzes apmainu lidz pat konferencém, kur
vaditaji ar saviem pieredzes stastiem var uzstaties lielas
auditorijas prieksa.

Pasakumu meérkis ir radit vaditajiem iesp&jas izmantot citu
pieredzi un parnemt jau parbauditus risinajumus.

Ari turpmak batu ieteicama neformala pieredzes apmaina starp
vaditajiem darbnicu/ domnicu forma. Mums ir daudz tému,
kas ir kopigas, bet ko sobrid risinam atseviski, pemamies pasi
sava purva. Ta ir iespéja sanakt kopa, noskaidrot, k& kurs dara,
kopigi atrast labako veidu, ka to darit. Tas veicinatu ari mazaku
valsts parvaldes sadrumstalotibu.
fan Jekaterina Macuka
= e ,
e Datu valsts inspekcijas direktore

merkiem
izmanto? Veértigi ir apmainities ar pieredzi ne tikai par labo praksi, bet
ari dalities ar savam kladam. Regularas diskusijas par klddam
un neveiksmém stiprinas attistibas kulturu valsts parvalde,
kur no klddam macas, nevis izvairas no eksperimentiem, lai
tikai nek|lditos. Pozitiva iniciativa Sai zina ir Valsts kancelejas
rikotais Aplauzienu pasakums 2022. gada rudeni.

K& macities par digitalo attistibu? Nebdtu slikti macities vienam
no otra. No labajam un sliktajam, it ipasi - no sliktajam

bet par to skali nerungjam.

Anita Kramipa,
Centralas finansu un ligumu
agentiras direktore
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% Jautajumi pardomam par metodém, kas saistitas ar attistosam

attiecibam

Péc citu eénosanas

Kas mani parsteidza? Kapéc?
Ko es no ST varu macities?

Ka ta vai cita énojama riciba ietekméja rezultatu? Darbiniekus un/ vai
citus klatesosos?

Kadus “trikus” vai metodes izmantoja énojamais?

Ko no redzéta es varu un gribu ieviest sava ikdienas darba?

Ja eéno Tevi

Kadus novérojumus un atgriezenisko saiti man bija gruti pienemt no
énotaja?

Ko par sevi uzzinaju jaunu? Ko Iidz Sim neapzinajos, ka ta daru?

Ka varu pilnveidot savu ricibu analizei izvélétaja vadibas situacija?

Par mentoringu

Vai zinu kadu vaditaju, kura pieeja mani uzruna, intrigé, bet nav
saprotama?

Kur$ no man zinamajiem pieredz&jusiem vaditajiem ir atskirigs? Vai un
ko es varétu macities no vina?

Vai es varu un gribu buat mentors kadam jaunajam augstaka limena
vaditajam?

Ar kadu pieredzi es gribu un varu dalities?

Par reverso mentoringu

Ko es varétu macities no savas iestades darbiniekiem?

Ka es varétu izmantot reverso mentoringu attiecibu nostiprinasanai
starp dazadu paaudzu darbiniekiem?
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Par kolégu koucingu
e Ar kuriem vaditajiem es labprat veidotu kolégu koucinga grupu?

e Vai esmu gatavs macities, palidzot citiem risinat viniem aktualas
problémas?

Par pieredzes apmainas pasakumiem

e Kas no ta, ko daru sava iestad€, varetu bat interesants citiem valsts
parvaldes vaditajiem?

e Kadas kl|ldas esmu pielavis, par ko es gribétu bridinat citus?

e Ka citu pieredzes stasti saskan vai nesaskan ar manu pieredzi un
noveérojumiem?

¢ Ko no citu pieredzes es varétu izmantot?

Apkopojumu par dazadam attistibu veicinosam lomam [, to raksturojumu
un jautdjumu piemérus, ko uzdot So lomu parstavjiem atradisi riku
kratuvé.

Macibas
E-macibas
Macibu kurss vai programma, ko vaditajs patstavigi apgst tiessaisté.

E-macibas parasti ietver videolekcijas, lasamus materialus,
demonstréjumus, ka ari uzdevumus un testus par macibu témam.

Ka un Piemérotas teorétisku zinasanu apguvei par vaditajiem jaunam
kadiem vai zinaSanu ietilpigdm témam. E-macibu formats lauj ari
macities pie starptautiski atzitiem ekspertiem un pasniedz&jiem.

meérkiem
izmanto?

Macibu seminari
TieSsaistes vai klatienes macibas grupas par noteiktu tému.
Atveértie seminari

Dalibnieki ir dazadu iestazu vai sektoru (valsts parvaldes, privata sektora
un NVO) vaditaji.
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Slegti seminari
Dalibnieki ir tikai valsts parvaldes vai pat vienas iestades/ resora vaditaji.

Seminari un kursi bieZi ir pirma metode, kas nak prata, domajot
par kompetencu attistibu. Izmantojot 70-20-10 pieeju, macibas
var papildinat vairakas citas metodes no macisanas darba un
attistoSo attiecibu metozu grupam.

Atveértajos macibu seminaros papildus apglstamajam
zinasanam un prasmém tiek paplasinats ari vaditaja kontaktu
loks.

Slégtajos seminaros to saturs, pieméri, analiz€jamas situacijas
var tikt ipasi piemérotas dalibnieku vajadzibam.

Nevalstiskaja sektora notiek daudz pasakumu un forumu, kuros
piedaloties vai pasiem uzstdjoties var paplasinat savu skatijumu
un papildinat zinasanas.

Vladislavs Vesperis,
Parresoru koordinacijas centra
vaditaja vietnieks

Lai laika un finansu ieguldijums seminaros bitu lietderigs,
K3 un lemjot par dalibu seminara parliecinies:

kadiem

= evai ir seminara mérki atbilst manam vajadzibam - vai,
mérkiem sasniedzot seminara mérkus, tiktu sasniegts ari mans ka
izmanto? vaditaja attistibas mérkis?

e kads ir seminara ieklauto tému skaits/dazadiba? BieZi ir
kardinajums izvéléties seminarus, kas aptver vairakas
témas, tacu, jo plasaks ir tému klasts, jo mazak laika paliek
pieméru analizei, padzilinatam diskusijam un pasanalizei,
tadéjadi mazinot iespé&ju, ka kaut kas no apguta tiks praktiski
izmantots darba.

Svarigi Jauties pieredzei, ka ar Tevi "manipulé” profesionalais
moderators — ka Tevi iesaista, liek planot, diskutet, stridéties,
ka izsit no komforta zonas. Tas ir |oti svarigi. Tas, kas iziet caur
visam manam - caur pratu, caur redzi, caur dzirdi, — vislabak
paliek atmina. Ta vairs nav tikai teorija.

Péc tam svarigi ari sev nospraust méerkus, izmantot to, ko esi
iemacijies teorétiski, praktiski ielikt darba kartiba un parrunat
ar saviem kolégiem, ieviest jaunas metodes k& normalu
ikdienas darbu.

Andris Sirovs,
Dabas aizsardzibas parvaldes
generaldirektora vietnieks
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Prasmju trenini

Macibas neliela dalibnieku grupa ar augstu praktisko uzdevumu - lomu
Sp€lu, situaciju simulaciju - Tpatsvaru.

Prasmju treninus izmanto konkrétu vadibas prasmju
K3 un pilnveidoSanai, pieméram, sarunu un sapulcu vadiSanai vai datu
analizes nostiprinasanai.

kadiem

mérkiem Viens no treninu veidiem ir vadibas spéles jeb simulacijas,

izmanto? kur vaditajiem ir jaiejltas noteiktas organizacijas vaditaja vai
vadibas komandas locekla loma.

Akademiska/ profesionala izglitiba

Vadibas ievirzes programmas augstskolas bakalaura, madistra vai doktora
studiju limenr.

Pieméram, MPA (Master of Public Administration).

_ Piemérota metode vaditajiem, kas vélas ieglt visaptverosas

Ka un un sistematizétas zindSanas vadibas zinatng, ka ari padzilinati
kadiem pétit kadu no vadibas témam sava studiju pé&tnieciska darba
mérkiem ietvaros. Akadémiskas un profesionalas studijas bieZi vien kalpo
izmanto? par stimulu konkrétu vadibas prasmju pilnveidosanai atbilstosi
vélamajam vadibas “etalonam”.

Pasvaditas macibas

Process, kura ietvaros vaditajs proaktivi papildina zindsanas, pilnveido
kompetences.

Pieméram, vadibas literatliras (gramatu, profesionalo zurnalu) studijas,
raidierakstu klausisanas, daliba atvértos tieSsaistes kursos.

K3 un Pasvadito macibu iespé&jas ir noderigas zinasanu papildinasanai
kadiem vaditaja pasa brivi izvélétas témas.

mérkiem Dazadas valodas pieejamie literatiiras, raidierakstu un atvérto
izmanto? kursu avoti piedava neierobezotu tému klastu.
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Katru dienu vismaz vienu stundu veltu audiomacibam, kad
kaut kur parvietojos. Tiklidz redzu, ka bus kaut maza rutina

- dodoties uz darbu un atpakal, visu laiku esmu ar bezvadu
austinam. Tas ir laiks, ko varu veltit sev, it ka neko nedarot.
Daudzas lekcijas noklausos pat tris reizes, un katru reizi ir kaut
kas jauns. Esmu pat parsteigts! Vienmer atrodas kada jauna
nianse.

Armands Binovskis,
Valsts tehniskas uzraudzibas
agentdras direktors

Ka un Vaditaji atzist, ka pasvaditas macibas vairo vinu motivaciju
kadiem darbam un talakai kompetencu attistibai.

meérkiem
izmanto?

Lai pasvaditas macibas kalpotu ka attistibas metode, ir svarigi,
ka vaditaji kaut ko no lasita vai dzirdéta parnes praktiskaja
darba, izmantojot eksperimentésanu g vai rosinot diskusijas ar
darbiniekiem par izlasitajam idejam.

Es tieSam uzskatu, ka “leaders are readers”. Més iestadé
dalamies ar gramatas iegtajam zindsanam. Saprotot vértigo
gramatu apjomu, kas Sobrid mums ir pieejams - es batu
laimiga, ja man batu tikai 12 gadu.

Gundega Jaunbérzina-Beitika,
Latvijas nacionalad akreditacijas
biroja direktore

% Jautajumi pardomam par macibu izmantosanu attistiba

Pirms dalibas macibas

e Ko es jau zinu par seminara teému?

e Ko es nezinu? Uz kadiem jautajumiem es gribétu gut atbildes?
P&c macibam

e Ka tas, ko apguvu macibas vai e-macibas, attiecas uz manu darbu,
manu iestadi?

e Kadas zinasanas no apguta es gribu nodot citiem kolégiem? Kam tiesi?
Kad un ka es to varétu darit?

e K3 Sis seminars mainija manus prieksstatus un viedokli par dazadiem
jautajumiem?
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e Kadas atzinas vai parliecibas ir iegutas vai nostiprinatas?
e Ko no seminara apgiita parnesisu uz savu darbu?
Jautajumi pardomam par pasvaditam macibam

¢ Kadas pasvaditu macibu metodes ir man piemérotakas - lasit, klausities
vai piedalities tieSsaistes atvértajos kursos?

e Ka es varu lasito vai dzirdéto izmantot sava ka vaditaja darba?

Pasanalize jeb refleksija

Regulars savu domu, parliecibu, emociju un ricibas analizes process:
e rakstiski - vaditaja dienasgramatas rakstisana;

e mutiski — regularas sarunas ar kadu uzticibas personu;

e mentali - pardomajot atbildes uz daziem bdtiskiem jautajumiem vai
nu péc nozimigiem notikumiem vai regulari, pieméram, rita skré&jiena
laika.

Bez pasanalizes nav iedomajams ne koucings, ne mentorings,

ne musdienigi macibu seminari. Sadas situacija jautajumus

pasanalizei piedavas profesionali.

Patstavigi vadita pasanalize un jautajumu uzdo$ana pasam

_ sev ir ari kritiska, citadi tas ir tikai darbs, jauni uzdevumi bez
Ka un apzinatas attistibas.

kadiem

mérkiem Pasanalize vienlaikus ir prasme, kas jaizkopj, un ieradums,
. kas jauztur vaditaja aiznemtaja ikdiena. Izmanto refleksiju ka

izmanto? - o ]
strukturétu attistibas metodi g

TiesSi pasanalize ir ta, kas rada vértibu vaditaja pieredzei.
Neveicot pasanalizi, vaditajs ar 15 gadu stazu diez vai
bis vértigaks par kolégi ar 1,5 gadu stazu. Tapéc ari Saja
rokasgramata ir piedavati daudzi jautajumi pasanalizei.
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Atgriezeniska saite

Konstruktivi komentari par vaditaja ricibu un tas ietekmi uz citiem, lai
palidzetu vaditajam attistities:

e formali - ikgadéja novértésana, 360 gradu novértésana, profesionala
kompetencu novértéSana, psihometriskie testi;

e neformali - sarunas ar vaditajiem, kolégiem, darbiniekiem, klientiem,
sadarbibas partneriem.

Ka un
kadiem

meérkiem
izmanto?

Lidzigi ka pasanalize, ari atgriezeniska saite ir neatnemama
daudzu attistibas pasakumu sastavdala.

Ta ka vaditaja darbs liela méra notiek mijiedarbiba ar citiem,
ir batiski, ka vaditajs ari ikdiena sanem atgriezenisko saiti no
citiem par to, vai un ka vina pieeja, metodes un izturésanas
palidz katram individuali un visiem kopa sasniegt kop&jos
meérkus.

Augstaka limena vaditaju izaicinajums ir sapemt godigu un
atklatu atgriezenisko saiti, jo padotie ja ne gluZi baidas, tad
tomeér izjat diskomfortu, pauzot komentarus, ko vaditajs varétu
uztvert ka kritiku. Liela nozime ir psihologiski drosai videi
komanda un iestade.

Lai vaditajs iegutu vértigu atgriezenisko saiti un to jégpilni
izmantotu savai attistibai, ir svarigi, ka prasit, ka uzklausit

un vai un ka izmantot ieteikumus. Ieteikumus un noderigus
jautajumus atgriezeniskas saites sanemsanai g atradisi metozu
kratuvé.

Attalinata darba apstaklos lielisks panémiens atgriezeniskas
saites ieglsanai ir dazadu tieSsaistes pasakumu ierakstisana.
Noskatoties video, Tu vari iegiit tieSu un |oti precizu
atgriezenisko saiti par savam sapul¢u/ diskusiju vadisanas,
komunikacijas un klausisanas prasmém. Izmantojot pasanalizi,
vari izvertét, ka izmantot So atgriezenisko saiti talaka attistiba.

Vv,
V
7\
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Par pasanalizi

Vai un kados brizos es analiz€ju savu ricibu, pagajusas dienas vai
nedélas spilgtakos notikumus?

Vai nedélas laika (ieskaitot brivdienas) es kopuma veltu vismaz vienu
stundu pasanalizei? Ja né - ka es varétu palielinat laiku pardomam par
to, ko un ka esmu darijis?

Par kadam témam/ jautajumiem es médzu reflektet?

Par kadam témam/ jautajumiem es izvairos reflektét? (Stiprajam
pusém? Vajajam pusém? Emocijam?) Par ko tas liecina? Ka es varétu
paplasinat jautajumu loku pasanalizei?

Ko varu darit, lai pasanalize klGtu par stabilu ieradumu mana ikdiena?

Par atgriezeniskas saites sanemsanu

Cik biezi un kam es vaicaju atgriezenisko saiti par misu sadarbibu, par
manu ka vaditaja stilu/ pieeju?

Par ko visbieZzak es sanemu atgriezenisko saiti? Vai komentari ietver
gan pozitivo, gan kritisko?

Par kadam darbibas jomam man triukst atgriezeniskas saites?
No kadam nozimigam iesaistes pusém man trikst atgriezeniskas saites?

Ka es rikojos, kad dzirdu kaut ko, kas man nepatik? Ka tas ietekmé citu
gatavibu man sniegt atgriezenisko saiti ari turpmak?

Ka es izmantoju sanemto atgriezenisko saiti?

>
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Ka izvéeleties attistibas metodes

e Parliecinies, ka izveéléta metode atbilst Tavam attistibas mérkim.

¢ Ja meérkis ir papildinat zinasanas noteikta joma, vairak derés
e-macibas vai literatlras studijas, ka ari projekts, kura Sis
zinasanas ir nepiecieSamas.

¢ Ja attistibas vajadziba ir prasmju pilnveidosana, izvélies treninus,
darba uzdevumus, kuros Sis prasmes ir jaizmanto, ka ari riip&jies
par atgriezenisko saiti no tiem, kas Tevi redz Sis prasmes lietojot.

¢ Ja meérkis ir veidot ieradumu, pieméram, mierigi readét uz padoto
klidam, drizak palidzés regulara pasanalize, iesp&jams, kouca
atbalsts, ka ari regulara atgriezeniska saite.

Parskati dazado metozu klastu, neapstajoties pie pirmas zinamas vai
tas, ko ieteikusi vai izmantojusi citi.

Neiekriti slazda “Macibas ka universala recepte dazadiem dzives
gadijumiem”. Macibas var bat noderiga metode, lai apgdtu jaunas
darba metodes, paplasinatu savu skatijumu, tomér ir naivi cerét, ka
dazu stundu vai pat dienu ilgas macibas notiks brinumainas parvértibas
un Tu no macibu klases iznaksi ar jaunam prasmem.

Centies izmantot vairakas metodes karam mérkim - dazadu metozu
kombinésana palielina iespé&jas, ka attistibas rezultati bls noturigi.

Izveérté savus un citu cilvéku resursus un to pieejamibu. Ja apsver
mentoringu vai koucingu, padoma, vai Tev jau ir zinams konkréts
vaditajs vai specialists, kas varétu uznemties So lomu? Ja ng, vai zini,
kur un ka S$adu cilvéku atrast? Ja specialistu piesaisté nepiecieSami
finansu resursi, kur tos ieglisi - maksasi pats vai ltgsi iestades atbalstu?

Vérté savu un citu cilvéku laika ieguldijumu. Piemé&ram, attistibas darba
vieta metodes neprasa no Tevis daudz papildu laika attistibai.

Izvélies metodes, kas jau ieprieks ir devusas pozitivu rezultatu. Ir
noderigi pazit savu macisanas stilu, jo tas lauj plasaja dazadu metozu
klasta izveléties piemérotakas. Izpéti sav€jo, aizpildot “Pieredze
balstitas maciSanas taktikas pasnovértéjuma anketu”. [l
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% Jautajumi pardomam par attistibas metozu izveéli

Kadi ir mani ieradumi, izv€loties attistibas metodes?

Kadi ir mani pienémumi, domajot par dazadu metozu noderigumu?
Vai mana attistibas metozu izvélé paradas 70-20-10 pieeja?

Kadas maciSanas darba metodes es varétu izmantot biezak?

Vai es sava attistiba izmantoju dazadas attistibas metodes?




Lai gan katra darbinieka, un ipasi vaditaju, attistiba primari ir vinu pasu
atbildiba, iestades vaditajam ir bitiska loma citu attistiba. Vaditaja vardi
un riciba ikdienas saskarsmeé un saspringtas situacijas skaidri parada, vai
attistiba ir tikai céls meérkis, par ko runat pieredzes apmainas pasakumos,
vai patiesi iedzivinata vértiba.

PADOTIBA ESOSO
VADITAJU ATTISTISANA

>> Svarigi, ka sp€j ari savu kolektivu, videja limena
vaditajus rosinat attistities, panakt, ka visi ir uz
viena vilpa. Tad ari veidojas rezultatu noturiba. Ja
ir lidzigi domajosi nakama limenpa vaditaji, tad tas
palidz brizos, kad sajiti atbalsta, iedrosingjuma
nepieciesamibu. Ir vajadziga komanda, citadi atri
var saluzt.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

Nodala kompetencu attistibas metodes [ aprakstitds metodes Tu vari

izmantot ne tikai pats, bet ari ieteikt tas citiem vaditajiem iestade.
Papildus tam ir virkne ikdienas darba istenojamu ricibas ieradumu, ko Tu
ka augstaka limena vaditajs vari iedzivinat sava iestade.

* Paredzi laiku attistibas témai sarunas ar padotajiem. Tas var bt
tikai viens jautajums jlsu regularajas viens pret vienu tikSanas reizés.
Piemé&ram:

¢ ST ir bijusi sarezgita nedéla. Kadas atzinas/ secinajumus Tu guvi?
¢ kadas Tavas kompetences (zinasanas, prasmes) Tev palidzéja
atrisinat So situaciju?
Ja Tu tiecies ar katru padoto vidé€ji reizi divas nedélas, gada laika Tu busi

radijis iesp€ju katram no viniem aizdomaties par vismaz 20 attistibas
jautajumiem!
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>> Augstaka limena vaditajiem jabuat ka trigeriem jeb
ierosinatajiem, no kuriem nak iniciativa noteiktu
kompetencu attistiba, pieméram, sabiedriska
ieguvuma vai labuma noteiksana un meérisana.
Ierosmei janak no iestades vaditajiem. Vipiem
pasiem ir jaspéj radit karsto elpu pakausi gan
pasiem sev, gan padotajiem vaditajiem, gan ari
citiem iestadé stradajosajiem.

Vladislavs Vesperis,

Parresoru koordinacijas centra
vaditdja vietnieks

>> Grdati vilkt ara padotos no komforta zonas. Var
redzet attieksmi — mums tacu ir [oti labi, Vai Tu
\/ liksies vienreiz miera? Tas, ko Iéna gara panaku,
ka, augot pasai, velku lidzi ari savu komandu. Ka?
Piesaistam macibspékus uz atseviskiem moduliem
un daudz rungjam par to, ko varétu darit labak.
Elita Turka,

Vides aizsardzibas un regionalas attistibas
ministrijas valsts sekretara vietniece

e Veéro savus padotos, lai atklatu situacijas vai uzdevumus, kur izpauzas
vinu stipras puses un izgaismojas vinu attistibas vajadzibas. Piefiksé
novérojumus, pieméram, pieraksti tos telefona piezimju lietotné vai
dokumenta, ko glaba viegli pieejama vieta. Nepalaujies, ka atcerésies
tos, kad bis nepiecieSams. Tadéjadi, kad pienaks ikgadéja darba
izpildes novértéSanas saruna, Tu bisi tai jau dal&ji sagatavojies.

e Sniedz padotajiem regularu atgriezenisko saiti, lai attistitu vinu
kompetences, negaidot ikgadéjas parrunas. Vari izmantot kadu no
pielikuma aprakstitajiem atgriezeniskas saites sniegSanas algoritmiem.

g
0%
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Atceries pateikt ne tikai to, kas batu jauzlabo, bet ari to, kas izdevas labi.
Ir dabiski un viegli darbu glizma pienemt labo ka passaprotamu, bet,
pasakot savus pozitivos novérojumus, Tu ar vienu Savienu nosSausi tris
zakus:

¢ skaidri pateiksi, kadu ricibu vai izturéSanos Tu ka vaditajs pozitivi
noverté un sagaidi art turpmak;

¢ motivési padoto - pozitiva atgriezeniska saite liek justies
novértétam;

¢ netiesSi apliecinasi rlpes par darbinieka attistibu, kas savukart
vairos vina nozimiguma sajutu un gatavibu attistities.

Petijumi liecina, ka darbiniekiem pozitiva atgriezeniska saite - tada, kas
izce| to, ko darbinieks dara labi un rosina vinu to darit ari turpmak, -
nepiecieSama apméram reizi nedéla.

e No augstaka llmena vaditajiem sagaida plasu redzéjumu. Izmanto
jautajumus, lai veidotu padotajos ieradumu raudzities uz
situaciju no dazadiem skatu punktiem!

¢ Ka uz so situaciju varétu raudzities no klienta/ darbinieka/ resursu
efektivitates skatu punkta?

¢ Kadas bus ilgtermina sekas, ja més Tavu piedavajumu istenosim,
un kadas, ja neistenosim?

¢ Kadus aspektus més apzinati vai neapzinati esam ignorgjusi saja
risinajuma?

¢ Kuru cilvéku/ iestazu viedoklis mums bitu svarigs, pirms pienemam
[éEmumu?

Domasana par savu domasanu jeb meta-kognitivas prasmes ir
pasattistibas pamata. Rosinot darbiniekus reflektét un analizét savu domu
gaitu un ierastos domasanas paradumus, Tu palidzési viniem pilnveidot
pasrefleksijas prasmes, ka ari apzinat un aizstat neefektivus vai pat
destruktivus domasanas paradumus ar efektivakiem, tadéjadi palidzot
nonakt pie kvalitativakiem Iémumiem.

>
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¢ Ja zini, ka padotais piedalijies macibas, apmekl€&jis konferenci vai bijis
pieredzes apmaina, intereséjies par atzinam un iespéjam ieviest
kadus uzlabojumus iestades darba.

¢ Kadas atzinas Tev ir radusas péc macibam?

¢ Ko no dzirdéta varam izmantot mdsu iestadé?

Pareja no macibam uz ikdienas darbu biezi ir macibu rezultatu ilgtsp&jas
“Saurais pudeles kakls”. P&tijumi liecina, ka nozimigs ilgtsp&jas veicinatajs
ir tieSa vaditaja atbalsts. Skaidri pasaki, ka Tu sagaidi, ka macibas apgitas
zindSanas un metodes tiks ieviestas vai vismaz izmé&ginatas darba, un
parruna ar padoto, ka tas varétu notikt. Noderigs bis ari Tavs atbalsts
situacijas, kad apgito zinasanu vai metozu ievieSana nenorit gludi.

e Kad padotie nak pie Tevis ar stastu par sarezgitu situaciju vai ltdz
padomu, nelaujies kardinajumam uzreiz sniegt padomu. Vispirms
mudini vinus izklastit priekslikumus par risinajumiem pasiem.

¢ Pavaica, ko tieSi darbinieks no Tevis sagaida - varbit padoma vieta
nepiecieSams apstiprinajums vina idejai vai alternativs redzejums.

¢ Ja tam ir laiks, strukturé sarunu, izmantojot GROW modeli g, ko
sava praksé lieto profesionali kouci. Nebrinies, ja pirmaja reizé
saruna, izmantojot So struktdru, Skiet neveikla. Tas ir dabiski, 1pasi
tad, ja esi radis dalities ar padomiem.

/\ >> Tas, ko pati daru - stradaju ar saviem tiesajiem
padotajiem. Programmas ietvaros apguvu

koucinga pamatprasmes. Es esmu gaismas gadu
attaluma lidz profesionala kouca limenim, bet
péc macibam man uzreiz kluva vieglak stradat
ar jaunajiem vaditajiem. Man ir svarigi, lai vini
saprot, kada valoda es runaju. Tas ir galvenais,
ka més saprotam lietas lidzigi.

Elita Turka,

Vides aizsardzibas un regionalas attistibas
ministrijas valsts sekretara vietniece
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¢ Ieplano laiku sarunam ar darbiniekiem par attistibu vismaz reizi gada!

Petijumi liecina, 40 % darbinieku ir neizrunati jautajumi, par ko vini
gribétu runat ar saviem vaditajiem. Vairuma gadijumu tie ir saistiti ar
nezinu par to, ka vaditajs vérté vinu sniegumu, vinu attistibu vai karjeras
attistibu.

¢ Izmanto ikgadéjo darba izpildes novértésanu lietderigi - tas ir
lielisks bridis atklatam parrunam, kas lauj gan mérktiecigi planot
padoto attistibu, gan nostiprinat jisu savstarpé&jas attiecibas un
uzticibu!

¢ Aicini padotos veidot individualas attistibas planus. Vienojies par
vismaz vienu jégpilnu attistibas mérki katram padotajam katriem
6 ménesiem.

¢ Periodiski — vismaz reizi pusgada - apvaicajies, kads ir darbinieka
attistibas progress. Ta bus zina darbiniekam, ka Tev ridp vina
kompetencu attistiba.

¢ Piedalies un sniedz atbalstu padoto darbinieku attistibas plana,
pieméram, sniedzot regularu atgriezenisko saiti par situacijam,
kas attiecas uz attistamo kompetenci, mudinot vaditaju iesaistities
dazados kompetencu attistibas pasakumos iestadé vai arpus tas.

>> Iestadé mainam darba snieguma vadibas

sistému, kas vésturiski ir bijusi [oti formala.
Lidz sim, ja ir atbilstosa fiziska sagatavotiba,
nav parkapumu - viss ir kartiba. Pats mainu
un mudinu ari vértéSanas komisiju, ka
javerté atbilstosi kompetencu kritérijiem un
vértibam, lai noteiktu attistibas vajadzibas
un nepieciesamas macibas. Tas ir procesa. Ar
personala parvaldi stradajam kopa — mekl€jam
atbilstosos attistibas risingjumus Valsts
administracijas skola un arpusé, lai atrastu
piemérotos attistibas risinajumus.

Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta prieksSnieka vietnieks
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% Jautajumi pasanalizei par savu lomu, pieeju un kompetencém citu

attistisana

e Vaies zinu, kadas ir manu padoto stipras puses un attistibas vajadzibas?
Ka es to zinu? Ka varu bat parliecinats, ka mana izpratne atbilst
patiesajam vajadzibam?

¢ Vai maniem padotajiem pasiem ir skaidrs prieksSstats par vinu stiprajam
pusém un attistibas vajadzibam? Ko jau daram sava iestade, lai
veicinatu vaditaju izpratni par vinu vadibas kompetencém?

e Vai un kadas situacijas mani padotie darba izmanto savas stipras puses?
Ko es varétu mainit, lai vini savas stipras puses izmantotu vairak?

e Ko es daru, lai stimulétu savu padoto kompetencu attistibu? Kadus
izaicinajumus es viniem piedavaju? Kuri no maniem padotajiem var
uznemties lielaku atbildibu? Kam esmu gatavs to uzticét?

e Kada ir manu padoto motivacija attistities?
e Ka es atbalstu savus padotos sarezditas situacijas?
e Ja man piedavatu citu amatu - kas bdtu mans péctecis?

e Ko manas atbildes uz iepriek$&jiem jautajumiem liecina par manam
kompetencém padoto attistiSsana? Ko varu darit, lai tas pilnveidotu?

VADIBAS KOMANDAS ATTISTISANA

2021. gada valsts parvaldes iesaistiSanas aptaujas rezultati liecina, ka
macisanas individu limeni pasu nodarbinato redz&juma notiek sekmigak
neka macisanas un attistiba organizaciju limeni. Jautajumos, kas attiecas
uz individu macisanos (zala krasa) vid€jais vérté&jums ir 3,9. Savukart
jautajumos, kas attiecas uz macisanos un attistibu iestades limeni (tabula
peléka krasa) - vid&jais vértéjums ir 3,5.
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Mana iestadeé tiek
veicinata zindsanu
apguve, un darbiniekiem
tam tiek dots laiks

Mana iestadé cilveki
palidz viens otram apgut
zinasanas

Darbs, ko daru, veicina
manu izaugsmi

Mana iestade spé€j
laikus ieviest jaunas
tehnologijas

Mana iestade

sp€j laikus ieviest
jaunus (inovativus)
pakalpojumus

Mana iestade spéj
laikus mainit stratégisko
virzienu, ja tas ir
nepiecieSams

Vadibas komanda iestadé var k|at par pozitivu pieméru, kas, attistoties
pati, “pielipina” maciSanas ieradumus paré&jai organizacijai.

104

Nekad (1)

0,5%

0,2%

nepiekritu (1)

Pilnigi

N
23
B3

5,1%

4%

2,8%

Gandriz
nekad (2)

<
X

4,

2,2%

nepiekritu (2)

N
—

()
&

4

14,3%

13,5%

9,8%

Dazreiz (3)

N
3
>

24,2%

Ne piekritu, ne
nepiekritu (3)

1

N

,9%

24,2%

30,2%

35,8%

vienmeér (4)

Gandriz

44,3%

50,4%

Drizak piekritu

(4)

44%

39,1%

37,4%

38,2%

Vienmeér (5)

23,6%

23%

Pilnigi piekritu

(5)

2

(ee]

7%

17,3%

14,9%

13,4%

oy
S

2

3,9

3,9

Vidéji

&
©

3,5

3,5

3,5

>

>

Vidéja limena vaditaji ir mans lielakais balsts. Kur es varu viena pati
aizpeldét? Nekur! Man vajag kugi un manus galvenos komandas
biedrus uz kuda. Tie ir mani departamentu direktori un ari pirma
limena vaditdji. Tas ir pats galvenais, lai més - jestade vispar ka
organisms spétu labi funkcionét.

Anita Krimina,

Centralas finansu un ligumu
agentiras direktore

e Veido komanda ieradumu regulari parrunat un struktureti
reflektet par to, ka stradajat kopa. Iespéjams, sakotngji var but
nepiecieSams ekspertu vai konsultantu atbalsts refleksijas procesa
vadiSana, tacCu, apgistot So procesu un gistot pieredzi komandas
refleksija, to varat vadit jeb moderét pasi. Varat izmantot riku
“P&cnotikuma analize”. [

Refleksija par sadarbibu komanda ir batiska gan tad, ja stradajat biroja,
gan tiekoties attalinati. Varat izmantot kadus no Siem jautdjumiem, lai
analizétu jusu komandas sadarbibu kopuma:

¢ Kadiem jautajumiem/ t€émam mes veltam visvairak laika?

¢ Kadiem jautajumiem meés veltam par daudz laika? Kadiem - par
maz?

¢ Vai més médzam novirzities no témas?
¢ Vai més esam sagatavojusies, nakot uz sanaksmém?

¢ Pétijumi liecina, ka efektivako komandu sanaksmeés visi komandas
dalibnieki caurméra runa vienlidz daudz. Ka ir misu komanda?
Kads ir katra vadibas komandas dalibnieka “&tera laika” ipatsvars?

¢ Cik biezi komandas diskusijas/ sanaksmés més nonakam pie
vélama rezultata?

Svarigi veidot sazobi ar nozari, ar citiem [padotibas] iestazu
vaditajiem. Ir vaditdji, kas katrs dara savu darbu un nekad ieprieks
nav tikusi sasaukti kopa. Sobrid veidoju daZzadus sadarbibas formatus
starp nozares iestadém. Esmu panacis, ka iestazu vaditaji lauzas uz
komunikaciju, uz sadarbibu. Vini atrod laiku, lai varétu. Vini grib zinat,
ko ministrija dara, ko varam darit kopa.

Raivis Kronbergs,

Zemkopibas ministrijas
valsts sekretars
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>> Komandai praktizé€ju seminarus. Ta ir reize, kad
attalinatd darbad sanakam kopa un aizdomajamies
nevis par darbu un izpildi, bet par komunikacijas,
psihologiskam un neirobiologiskam témam.
Izmantojam testus, kas mus izsit no ikdienas
vaveres ritepa. Tur ir tik daudz atklasmju.
Tiesi péc sadiem attalinatiem pasakumiem meés
jatamies ka komanda.

Gundega Jaunbérzina-Beitika,

Latvijas nacionala
akreditacijas biroja direktore

o Iegusti atgriezenisko saiti par komandas darbu un sadarbibu.

Vértigs skats no malas var bt citu iestdazu parstavjiem vai socialajiem
partneriem. Ja komandas sadarbiba ir nopietni sarezgijumi, apsver
konsultanta piesaisti komandas sanaksmju un diskusiju é€nosana vai
moderésana. Tas Jaus ieglt atgriezenisko saiti par stiprajam pusém un
attistibas vajadzibam komandas sadarbiba un savstarp&ja komunikacija.

¢ Kads ir pirmais iespaids par musu komandu? Ka tas mainas laika
gaita?

¢ Kadi ir mani un citu novérojumi par komandas sadarbibu?

Veicini attistibas kulturu vadibas komanda, tadejadi mudinot sevi
un citus domat par attistibu ka par pastavigu procesu, nevis ka ikgad€ju
vai atsevisku pasakumu kopumu. Novérté savas komandas attistibas
kultQru, izmantojot komandas attistibas kultiiras analizes anketu. [l

Vienojieties par kopigiem komandas attistibas meérkiem. Vismaz
reizi pusgada parrunajiet, kadus komandas attistibas mérkus tas
dalibnieki uzskata par nozimigiem, un vienojieties, ko un ka sasniegsiet.
Sekojiet idzi progresam. Atbildigie par mérku izpildi var mainities.

¢ Ja més varetu mainit tikai vienu lietu, lai klGtu efektivaki ka
komanda, kas ta butu?

¢ Kas mums komanda padodas labi?
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>> Esmu nonakusi pie atzinas, ka nepietiek tikai ar
to, ka es iemacos. Vajag, lai ari paréjie iemacas.
Ir koleégi, kuriem man ir vieglak atstastit un
paradit, un ir tadi, kam vajag pasniedzeju.
Censos, lai mums ka vadibas komandai macibas
bdtu kopa, lai kopa dzirdam vienu un to pasu
informaciju, kopa macamies, izmantojot masu
iestadi ka pieméru.
Sapratu, ka komandas macibas noder grupu
darbs - cilvéki negrib izkrist no grupas. Ilgstosi
saucu [mas] par vadibas komandu. Tagad jau
pasi vaditaji saka, ka ir komanda, un negrib

\/ izkrist no grupas. Lai cik grati liekas temati, ko es

piedavaju, piedalas.”

Guna Paidere,
Uzpnémumu registra galvena valsts notare

% Jautajumi pardomam par iestades vadibas komandas attistibu
e Kadas ir misu ka komandas stipras puses? Ka tas izpauzas?
e Kadas ir musu ka komandas attistibas vajadzibas? Kas par to liecina?

e Ko més esam darijusi, lai attistitos ka komanda?

ATBALSTS VIDEJA LIMENA VADITAJIEM
KOMPETENCU ATTISTIBA JEB PRASMIGAS
VADIBAS KASKADESANA

Talanti un darbinieki ar augstu potencialu ipasi novérté vaditajus,
kas veicinajusi vinu attistibu - devusi iesp&jas uznemties sarezditus

uzdevumus, lavusi eksperimentét ar dazadam metodém, mudinajusi
izkapt no komforta zonas!
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>> Attistibas pasakumi ir kritiski nepieciesami tiesi
pirma limena [zemaka limena] vaditajiem.
Vini ir galvenais kontaktpunkts ar visiem
darbiniekiem. Tapéc intensivak jastrada tiesi ar
pirma limena vaditajiem. Ari viniem ir batiski
ne tikai bat savstarpéja mijiedarbiba - macities
savas iestades ietvaros, bet ari kontaktéties ar
vaditajiem no citam iestadem. Tad ir win-win
situacija, kad macibas apgdusti ne tikai teoriju, bet
ari macies no dazadam praksém.

Anita Kramina,

Centralas finansu un ligumu
agentiras direktore

>> Tie$a veida més nevaram ietekmét vienu vai

otru vaditaju, vinu komunikaciju un vadibu uz
leju. Starp vaditajiem ir jaatrod domubiedri, kas
ir ka dzin&ji kopéja attistibas kustiba. Veidojam
kopéjo vidi, kas ir kolektivs darbs, ka komanda
iedarbojas uz tiem, kas negrib mainities.

Juris Gaikis,
Konkurences padomes priekssédétajs

* Nosakot mérkus vaditajiem, vienojies ar katru padoto parvismaz

vienu merki, kas saistits ar komandas vai padoto darbinieku
attistiSanu, uz attistibu vérstas vides veidosanu sava komanda.
Pieméram, pilnveidot zemaka limena vaditaju kompetences parmainu
vadiba, veidot ieradumu regularas atgriezeniskas saites sniegSana
vai uzlabot kada konkréta vaditdja prasmes psihologiski drosas vides
veidosana.
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>> Ir situacijas, ka vaditajs dod darbu, bet
darbinieks atbild — tas nav mana amata apraksta.
Tev ka vaditajam jamak izskaidrot, kapéc ari
Sis darbs ir svarigs, kapéc vipa attieksme rada
komandai zaudéjumus. Jautdjums ir nevis par
darbinieka reakciju, bet par Tavam ka vaditaja
prasmém $o uzdevumu pasniegt, izskaidrot. So
es skaidroju komandai.

Ta ir indiga vide, ja més sanakam un aprunajam
savus kolégus, kuri rikojas neatbilstosi vai slikti,
tacu pasi par to neiedomajas. Ari, ka ikgadéjas
novértésanas ietvaros to nepasaka acis. Tas
liekas tik absurdi.

Més médzam praktizéti atkartotas obligatas
novértésanas. Ja redzam, ka cilvékam mainas
attieksme, ka tas vairs nav komandas spéléetajs.
Meés vienmeér izrundjam, kas ir célonis, kadas

ir korektivas darbibas. Un més arl p&c ménesa
varam atkartot novértésanu. Varam ari novertét,
ka kompetences japilnveido un péc 2 ménesiem
atkal vertéjam.

Gundega Jaunbérzinpa Beitika,
Latvijas nacionald akreditacijas biroja direktore

Vidéja limena vaditaji ir parslogoti un
pargurusi. Jatista vipu delegésanas
un atgriezeniskas saites pieprasisanas
prasmes un nedarisana visu pasiem.

Dace Vilsone,
Kultdras ministrijas valsts sekretare
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¢ Ieklaujtemu pardarbinieku un strukturvienibu attistibu iestades
vadibas komandas sanaksmju regularaja darba kartiba. Veido
vadibas komanda ieradumu, ka vismaz reizi meénesi katrs vaditajs isi
dalas par attistibas progresu savas struktirvienibas. Pieméram, atbild
uz kadu no jautajumiem:

¢ Ko més esam darijusi, lai Saja ménesi misu struktdrvieniba batu
labaka neka iepriekséja ménesi? Ko nozimé labaka? Izvélies
atkariba no iestades attistibas prioritatém - efektivaka, atraka
pakalpojumu sniegsana, laipnaka, ieklaujosaka, vairak datos
balstita u tml.

¢ Kadas jaunas metodes vai pieejas esam méginajusi sava
struktdrvieniba? Kadus eksperimentus esam veikusi? Kadi bija
rezultati?

>> Jatur dzivs vadibas jautajums, lideribas,

komandas vadibas jautajums. Svarigi, ka visa
limena vaditaji ir spécigi. Lai veidotu péctecibu,
vaditajam ir |oti svarigi runat — ne tikai par
konkréto uzdevumu izpildi, bet ari par to, ka
vadam komandu. Més rundjam par problémam,
ar ko saskaras vaditaji. Uzdodam jautajumus
- k& Tev iet ar komandas vadibu? - ka Tev
iet ar X cilvéku? Tu mainiji metodi, vai tagad
viss kartiba? Dalamies ar iedvesmojosiem
mentoriem, stratégijam, gramatam.

Gundega Jaunbérzipa Beitika,

Latvijas nacionalad akreditacijas
biroja direktore

¢ Piedavaunsniedzsavu atbalstu sarezgitas un svarigas situacijas.
Pieméram, lai noturétu iestades talantus, var but svarigi, ka vini
tiekas un parruna iestades attistibas jautdjumus ne tikai ar savu tieSo
vaditaju, bet ari ar Tevi vai citiem augstaka limena vaditajiem. Tapat,
lai nodroSinatu talantiem atbilstoSas attistibas un karjeras attistibas
iespéjas, iesp&jams, jaraugas arpus vinu pasreizéjas struktdrvienibas,
kur var bit nepiecieSams augstaka limena vaditaja atbalsts. Apgisti
un izmanto dazadas metodes sarezgitu situaciju vadisana, lai ta
neparvérsas par vainigo mekléSanu un emocionalo vétru. Izmégini
komanda "P&c notikuma” analizes metodi. g
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>> Lielus sparnus un iedvesmu dod tas, ja Tavs tiesais
vaditajs ir Tavs stiprais plecs, ka vari atlauties izstastit
bédas, vari atzities kludas, vari paprasit padomu, vari
pateikt, ka es nezinu ka So risinat. Svarigi zinat, ka
nepadomas, ka es esmu mulke, ka nenozélos, ka ielikta
amata un netiek gala ar situaciju. Ir svarigi sameklét
cilvéku, kas spéj iedot atbalstu Tava vai cita iestade,
kur Tu vari nebaidities kada bridi k[t vajs, atzit, ka Tu
kaut ko nezini vai kaut ko neproti vai netiec gala.

Esmu sapratusi ari no saviem darbiniekiem. Ja es esmu

kada bridi neapdomigi prasijusi un pienémusi, ka

vins kaut ko noteikti zina, saprotu, ka esmu to cilvéku

iedzinusi stdri, jo vips ari ir baidijies uzdot papildu

Jautajumus, jo tad vaditajs padomas, ka es esmu

mulkis, bet tas ir |oti svarigi — spét ligt atbalstu.
Solveiga Kabaka,

Sabiedribas integracijas valsts agentiras
direktora vietniece

>> Ar savu pieméru mudinu vidéja limena
vaditajus stradat ar savam komandam. Katrs
[ir atskirigs], ir daZzadas personibas. Censos
motivet, runat, iesaistities probémsituacijas,
kas saistas ar struktdrvienibu sadarbibu.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

Iestade ir tik stipra, cik stiprs ir tas vajakais posms. Lai veidotu spécigu
iestadi, attistibai jabat regularai un visos iestades limenos. Attiecigi visu
limenu vaditaju uzdevums ir attistit savus padotos, ka ari rupéeties, lai
vini attista ari savus padotos. Tas Skiet passaprotami, tacu citu attistiSana
ka vadibas kompetence neveidojas pati no sevis — tas pilnveidosanai ir
nepiecieSama sistémiska pieeja un regularas ikdienas aktivitates.

Lai uzskatamak raksturotu sistémisku macibu un attistibas pieeju
organizacija, salidzinasim to ar praksé noverotiem gadijumiem, kas liecina
par situativu pieeju macibam un attistibai. Nosauktas pazimes izmanto,
lai analizétu, cik sistémiska un lidz ar to ilgtsp€&jiga ir macibu un attistibas
pieeja Tava organizacija. (skat. nakamas 112. - 113. Ipp.)



Sistemiska pieeja macibam un
kompetencu attistibai

Dazadam amatu grupam, t. sk.
vaditajiem, ir definéti un aprakstiti
kompetencu modeli, kas nosaka
Sobrid un tuvakaja nakotné svarigas
kompetences

Organizacija ir skaidri definétas
macibu prioritates, kas izriet no
kompetencu modelos apglstamajam
zindsanam un prasmém un
organizacijas/ amatu darba
specifikas. Macibu prioritates var bt
gan visiem organizacija stradajosiem
kopigas, pieméram, noteiktas
digitalas prasmes, gan ari atskirigas
dazadam amatu grupam. Organizaciju
vaditajiem var bt savas macibu
prioritates vai ari tas var izrietét no
valsts parvaldes iestazu vaditajiem
noteiktajam macibu prioritatém

Organizacija ir iedzivinats process
vai vairaki saistiti procesi, ka regulari
noteikt dazadu nodarbinato
grupu un individualu darbinieku
macibu vajadzibas. Visbiezak
macibu vajadzibas tiek identificétas
darba snieguma novértésanas un
attistibas planosanas procesa, tacu
to var papildinat ar dazadu amatu
grupu fokusgrupu diskusijam par
aktualajam macibu vajadzibam,
darbinieku aptaujam, kompetencu
novértésanu, lai noteiktu macibu un
attistibas vajadzibas

Organizacija tiek veidots ikgadéjs
macibu plans. Macibu plans

ir taktiska izskirSanas, uz ko
koncentréties Sogad, kas visvairak
vajadzigs un varétu dot lielako
atdevi Sogad un turpmak. Macibu
plans nav visu identificeto macibu
vélmju un vajadzibu saraksts, ta ka
visdrizak nevienai iestadei nebus tik
daudz finansu un citu resursu, lai tas
apmierinatu
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Fragmentara jeb situativa
pieeja macibam un kompetencu
attistibai

Organizacija nav kompetencu
modelu. Amatu aprakstos noteiktas
kompetences prasibas ir galvenokart
formalas, tas neraksturo kritiskas
amatu prasmes péc bitibas

Organizacija nav noteiktas macibu
prioritates. Strukturvienibu vaditaji
péc saviem ieskatiem nosaka macibu
prioritates vai ari nenosaka tas
vispar. Ja nav savu macibu prioritasu,
tas dikte ar€ji apstakli —citu lidzigu
iestazu attistibas prakse (ja vini to
dara, tad ari mums ta vajag) vai ari
aréjs pievilcigs macibu piedavajums
(par So programmu ir |oti labas
atsauksmes, mums ari tadu vajag;
budzeta ir atlikusi lidzekli)

Organizacija nav stabila procesa, ka
noteikt macibu vajadzibas. Parasti
no struktdrvienibu vaditajiem vai
darbiniekiem tiek uzzinatas macibu
vélmes, no kuram situativi vai
atkariba no pieejamiem resursiem
tiek izvélétas dazas témas. Biezi
vien macibu un attistibas temu
izvélé dominé princips - dodam

to, kas mums ir pieejams vai ko
varam piedavat, nevis to, ko mums
patieSam vajag

Organizacija neveido ikgadéjo
macibu un attistibas planu, biezi
vien to pamatojot ar ierobezotiem
vai neskaidri pieejamiem finansu
resursiem $ada plana izpildé. Ja
tomér sadu planu veido, tad taja
paradas galvenokart ar&ji macibu
pasakumi, kuru organizésanai
nepiecieSsami finansu resursi

Sistéemiska pieeja macibam un
kompetencu attistibai

Organizacijas ikgad&jais macibu
plans ir saskanots ar regularam/
pastavigam ikdienas darba
aktivitatém, pieméram, aktualajiem
organizacijas/ strukturvienibas
projektiem, organizacijas iekséjo
mentoru darbu, ieksé&jas
komunikacijas kampanam u.tml.
Noturigu macisanas un attistibas
rezultatu sasniegsana attistiba ir
maksimali integréta ikdienas darba,
nevis pastav blakus darbam ka
papildu aktivitate

Organizacija izstradats process,

ka tiek analizéts macisanas un
attistibas progress un sasniegtie
rezultati. Jaunakie pétijumi Saja
joma liecina, ka, jo 1sakos un lidz

ar to biezakos laika nogrieznos tiek
analizéti sasniegtie rezultati, jo labak.
Var atrak veikt korekcijas macibu

un attistibas pasakumos, ja tie nav
devusi gaidito rezultatus

Organizacijas vaditajiem visos
limenos ir attistitas pasattistibas
un citu attistiSanas prasmes, tai
skaita prasmes planot un noteikt
savas un savu padoto darbinieku
macibu vajadzibas, analizet attistibas
progresu. Viens no svarigakajiem
vaditaja darba snieguma raditajiem ir
tas, vai un ka vin$ attista padotos

Fragmentara jeb situativa
pieeja macibam un kompetencu
attistibai

Ja macibu plans tiek veidots, taja
paradas dazadi nesaistiti macibu
un attistibas pasakumi par
dazadam témam. Starp dazadiem
plana ietvertajiem pasakumiem nav
saskatamas un veidotas savstarpé&jas
saites un pécteciba. Katrs macibu

un attistibas pasakums dzivo savu
dzivi, pienemot, ka attistiba sakas un
noslédzas ar konkréto pasakumu

Vienigais macibu rezultatu analizes
veids ir aptaujas anketas

par dalibnieku ieguvumiem un
apmierinatibu ar macibam. Attistibas
progresa analizei pietrikst laika un
zinasanu, ka to organizét. Noticis
pasakums tiek uzskatits par attistibas
rezultatu

Pasattistibas un citu attistibas
prasmes vaditajiem netiek
uzskatitas par svarigam un
netiek sistematiski attistitas. Tie
vaditaji, kam attistibas jautajumi
Skiet interesanti vai svarigi, to

dara pasi péc savas iniciativas.
Vaditaju sniegumu nevérté péc vinu
ieguldijuma sava un savu darbinieku
attistiba

Vai maniem darbiniekiem ir mérki un snieguma novértésanas kritériji,
kas stimulé vinus attistit savu padoto kompetences?

Vai man padotajiem vaditajiem ir apzinati pécteci? Vai un ka tiek
attistitas vinu vadibas kompetences?

Kadas metodes mani padotie izmanto, attistot savus padotos? Kadi ir
sasniegtie attistibas rezultati? Ko vini vél varétu darit? Ko nevajadzétu

darit?
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VADITAJS KA PARAUGS

Iigtspéjigu attistibas rezultatu sasniegsana liela nozime ir tam, vai iestades
vaditajs ir pienacigs paraugs citiem vaditajiem.

>> Vaditajam par sevi jaatceras — svarigi
uzstadit mérki un macities pasam.
Baiba Vitolina,

Patérétaju tiesibu aizsardzibas
centra direktore

¢ Demonstré nepartrauktu macisanos. Nosaki personigas attistibas
meérkus un dalies ar tiem sava komanda. Stasti par vadibas konferencém,
kuras esi piedalijies, gramatam, ko izlasiji u. tml. Eksperimenté ar sev
neierastiem vadibas instrumentiem.

>> Pats apgustu jaunos digitalos rikus,
pieméram, Miro, ArcGIS, lai vizuali
uzskatami pasniegtu informaciju. Ari,
ieviesot jauno dokumentu vadibas
sistemu, mudinu specialistus veidot
vizuali uzskatamas procesu shémas.
Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta prieksnieka vietnieks

e Prasi saviem darbiniekiem atgriezenisko saiti! Veido ieradumu
prasit citu komentarus gan péc konkrétiem pasakumiem, kurus vadi,
gan par savam vadibas prasmém un izmantotajam vadibas metodém
kopuma.

¢ Cik skaidri man darbinieku sapulcé izdevas prezentét iestades
mérkus? Kas izdevas labi? Par ko ir Saubas?

¢ Vai Saja darba grupad man izdevas radit sajutu, ka visi viedokli ir
gaiditi?

>

>

¢ Kas no ta, ko es daru, Tev visvairak palidz sasniegt mérkus/
attistities/ justies piederigam muasu iestadei?

¢ Kas no ta, ko es daru, Tev traucé attistities/ justies piederigam/
motivétam?

Atceries, ka lugums dot atgriezenisko saiti augstaka limena vaditajam
var radit padotajos nedrosibas sajltu, vismaz lidz bridim, kamér vini
(iespéjams - atkartoti) parliecinas, ka komentari allaz tiek uztverti ar
pateicibu un iedzilinaSanos. Vairak par atgriezeniskas saites ieglsanu
atradisi instrumentu kratuvé. [d

Rosini komanda sarunas un diskusijas par jaunumiem un
aktualitatem ne tikai iestades darbibas joma, bet ari vadibas
témas. Pieméram, vismaz reizi pusgada parrunajiet, ko katrs lasijis/
redzé€jis/ dzird€jis un ka uzzinatais var ietekmét iestades darbu?

¢ Kadas iespéjas mums varétu rasties?

¢ Kadi riski mums bitu janem véra?

NVA darbinieki zindja, ka vaditdji dodas macities,
macibas bija kalendaros. AtgrieZoties no macibam,
bija jautajumi - ko jums macija, un kas mums no
ta bas?

Aiga Balode,
Veselibas ministrijas valsts sekretara vietniece

Radu komandai, ka valsts parvalde var bt citada. Ja
pats ta atlaujos un uz to mudinu, tad redzu, ka tas
pariet uz padotibas iestazu vaditajiem. Departamenta
direktori skatas, novéro un ari grib savus kolektivus
“uztjanét”, jo lielie pasakumi, kuros visi var piedalities,
ir tikai dazi. Pieméram, viena komanda brauca no rita
ar SUPiem gar biroju, zvanija un maja ar roku. Ari
padotibas iestades kaut ko organiz€ un aicina mani.

Raivis Kronbergs,
Zemkopibas ministrijas valsts sekretars
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ORGANIZACIJAS KULTURAS
LOMA ATTISTIBA

Ar kompetencu modeliem, procesu aprakstiem un instrukcijam darbinieki
tiek mudinati rikoties ta, ka vaditaji un iestade sagaida. Tomér ikviena
organizacija pastav ari netieSs spiediens uz darbiniekiem, pieméram,
neformalie procesi un vaditaja vai komandas biedru vérté€jums vai
nosodijums, kam darbinieki apzinati vai neapzinati paklaujas, lai ieklautos
un justos piederigi kolektivam.

Noteikti ari Tu doma, ka mudinat un motivét darbiniekus macities un
attistities. Atbildei uz So jautdjumu ir divas dalas - darbinieku gataviba
macities ir saistita ar individualajiem un kolektivajiem faktoriem.

¢ Individualie psihologiski faktori nosaka, kapéc konkrétais darbinieks
vélas vai nevélas apgut jaunas prasmes. Arl mentalajiem ieradumiem,
pieméram, uzskatiem par to, vai es sp&ju apgut ko jaunu, ka ar
maciSanas ieradumiem vai to neesibai ir liela nozime maciSanas
motivacija.

Kolektivie jeb organizacijas kultlras faktori raksturo macibu un
attistibas vidi organizacija, plasaka nozimé - organizacijas kultdru.
Arl organizacijas pastav noteiktas tradicijas, kas veido domin&joso
attieksmi pret macisanos un attistibu. Izmanto kritérijus un jautajumus
attistibai labvéligas vides novértésanai [ organizacija!

Darbinieku un pasu organizaciju attistiba ir sava zina paradoksala. No
vienas puses, organizacijas attistiba notiek tad, ja macas un attistitas
individi. Pati organizacija patiesa s1 jédziena izpratné macities nespé&j. No
otras puses, organizacijas var runat par attistibu veicinosu vai kavéjosu
vidi, par “organizacijam, kas macas”, jo pat divas organizacijas var |oti
atsSkirties sava macisanas un attistibas tempa zina. Janem véra, ka
atsevisku darbinieku vai pat darbinieku grupu macisanas automatiski
nenozimé vinu apgidto zinasanu un prasmju parnesi uz organizaciju.
Dazkart pat atsevisku individu macisanas klGst organizacijai bistama.
Lidzigi ka cilvéka iminsistéma atgriiz organismam nepazistamas vielas,
ta arl organizacijas kultlira var atgrist un noraidit jauno, sveSo un
nepazistamo, ja vien tam netiek ieradita vieta.

Tas nozimé, ka individa attistiba radis ieguvumus iestadei tikai tad, ja
organizacija ir attistibu veicinoSa un atvérta vide, plasaka nozimé -
organizacijas kultlra.




Edgars Seins (Edgar Schein), viens no organizacijas kultliras izpétes
aizsacéjiem, organizacijas kulturu salidzina ar organizacijas
personibu. Ar1 nacionalo un organizaciju kultiru pétnieks Gerts
HofStede (Geert Hofstede) definé organizacijas kultiru ka kolektivos
veidus, ka organizacija stradajosie rikojas, doma un izpauz savus
emocionalos pardzivojumus. Organizacijas kultiru veido kolektivie
pienémumi un ricibas modeli, kas pastavigi dzivo organizacija, ietekmegjot
attiecibas starp organizacija stradajosiem un attiecibas ar aréjo pasauli.
Organizacijas kultliras slanu un lidz ar to sarezgito struktlru uzskatami
ilustré antropologa Edvarda Halla (Edward Hall) izveidotais organizacijas
kultlras aisberga modelis, kas paradits 22. attéla.

Redzama, novérojama dala

Fiziska vide, apgérbs

un struktira

Legendas

Valoda Stasti

Rituali

Ceremonijas

Neformalie
darba procesi

m Neredzama un pat neapzinata dala

Viedokli un vértéjumi par to,
kas ir pareizi (pretstata nepareizi),
labi (pretstata slikti).
Kadus parkapumus toleréjam, kadus née?

Stabill un bies! vien

neapzinati un nepastridami
uzskati, kapéc més pastavam?
Kapéc un kadi cilveki pie
mums strada? u.tml.

22. attéls. Organizacijas kulttras
aisberga modelis.
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Organizacijas kultira veidojas un attistas daudzu gadu laika. Jo vecaka
organizacija, jo dzilaks tas véstures slanis. Organizacijas kultira ir ka
daudzkartains cela segums, kam redzama tikai virskarta, tacu ta izturiba
pret laikapstakliem ir atkariga no neredzamam asfalta pamata kartam.
Pastavoso kultliru mainit ir griti, bet ne neiesp&jami, jo nav viegli mainit
to, ko pilniba pat neapzinamies, kapéc més ta domajam vai daram.

23. attéla redzams, ka vienotas iestades kultliras veidosana vai esosas
kultiras maina ir daudzu augstaka limena vaditaju aktualitate valsts
parvalde.

Organizacijas kultiiras maina/ veidosana

14 40%
1-N ba 1
12 12 . o0 . 350 emaz nebiis svariga
o
10 1m2'4 % 309 2 - Mazsvariga, mani/ manu
e () iestadi ta tiesi neskars
25%
8 . 3 - Vidé&ji svariga, ar to
6 20% naksies sadarboties
15% 4 - Svariga téma, regulari
4 10% biis mana dienas kartiba
2 L o 5% 5 - Loti svariga, ta bis starp
00,0% 2,9% manam prioritatém
0 0%
1 2 3 4 5

23. attéls. Vienotas iestades kultlras veidoSanas vai esosas
kulttras aktualitate augstaka llmena vaditajiem valsts parvalde.

>> Iestadeé izveidojam iekséjas komunikacijas analizes
un uzlaboSanas darba grupu. Viena no atzinam, ko
darba grupas locek|i atnesa iestades augstaka limena
vaditgjiem, ka darbinieki baidas kludities, jo baidas no
nosodijuma. Jautajot par piemériem, kad darbinieki
ir sapémusi nosodijumu, neviens sadas situacijas
nevaréja atceréties. Realas pieredzes nav, tacu bailes
no kjidisanas iestadé dzivo.
Juris Gaikis,
Konkurences padomes priekssédétajs
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Vislielaka loma attistibu veicinoSas vides radiSana ir Sadiem organizacijas
kulturas faktoriem:

e attistibas orientacija ka organizacijas vértiba;
e psihologiski drosa vide attistibai;

e tadasorganizacijas kultlras veidosana, ko var raksturot ka “organizacija,
kas macas”;

e sistémiska pieeja darbinieku macibam un attistibai, kas aprakstita
ieprieks€ja nodala.

Turpmakajas nodalas lasi par katru no Siem faktoriem plasak.

>> Kultira nerodas uz papira — no sagatavota dokumenta
vai rikojuma. Kultira rodas no darbibam, it seviski no
vadibas darbibam - kada veida més straddjam pasi
ar sevi, ka - ar saviem darbiniekiem. Tikai ta més
vértibas varam iedzivinat un iestades kultiru veidot.

Anita Krimina,
Centralas finansu un ligumu agentiras direktore

>> Neformala sazina starp vaditajiem valsts parvaldé
lidz sim ir nepamatoti zemu novértéta. Médzam iet
uz formalo komunikaciju, pieméram, rakstit oficialas
véstules, kas veicina protestu, nevis rezultata
sasniegSanu.

Jekaterina Macuka,
Datu valsts inspekcijas direktore
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% Pardoma un izvérté dazas valsts parvaldes
kulttru raksturojosas pazimes no valsts parvaldé
nodarbinato iesaistes pétijuma rezultatiem 2021.
gada, kas raksturo macibu un attistibas vidi valsts
parvaldes iestadés. Parskatamibai dati ir sagrupéti
vairakos tematiskajos blokos jeb attistibas vidi
raksturojosas pazimés. (skat. nakamo - 120. Ipp.)
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Atpakal
Atvertiba
atgriezeniskaj
saitei un idejam
pasa iestadé

Atvértiba
atgriezeniskajai
saitei un idejam
pasa iestadé

Pielagosanas un
jaunievedumu
ieviesana

Macisanos
atbalstosa vide,
vaditaju un

kolégu atbalsts
attistiba

Snieguma un
macisanas
rezultatu
novértésana un
ELE]FA

Dalisanas ar
pieredzi un
atzinam

Iniciativas
un risku
uzpemsanas

Mana iestade laikus spé&j saskatit
izmainas klientu vajadzibas.
Vid€jais vértéjums 3,5 (drizak vai
pilnigi piekrit - 56,9 %, neitrali (ne
piekrit, ne nepiekrit) - 30,3 %,
drizak vai pilnigi nepiekrit - 12,8 %)

Mans vaditajs ir atvérts manam
idejam un priekslikumiem.
Vidé&jais vértéjums ir 3.9 (drizak vai
pilniba piekrit 73.6%, ne piekrit, ne
nepiekrit- 15.8%, drizak vai pilnigi
nepiekrit - 10.6%)

Mana iestade spé€j laikus ieviest
jaunas tehnologijas. Vid&jais
vértéjums 3,5 (drizak vai pilnigi
piekrit - 56,4 %, neitrali - 24,2 %,
drizak vai pilnigi nepiekrit - 19,4 %)

Mana iestadé cilveki palidz viens
otram apgut zinasanas. Vid&jais
vértéjums 3,9 (gandriz vienmér vai
vienmér - 73,4 %, dazreiz - 30,2 %,
gandriz nekad vai nekad - 2,4 %)

Mana iestade veido sistémas,

lai izméritu atsSkiribas starp
pasreizéjo un vélamo sniegumu.
Vidéjais vertéjums 3,3 (gandriz
vienmér vai vienmeér - 42,6 %,
dazreiz - 39,3 %, gandriz nekad vai
nekad - 18,1 %)

Mana iestade dalas ar guto
pieredzi, atzinam un dara to
pieejamu visiem darbiniekiem.
Vidé&jais vértéjums 3,6 (gandriz
vienmér vai vienmér - 55,2 %,
dazreiz - 32 %, gandriz nekad vai
nekad - 12,8 %)

Mana iestade atbalsta
darbiniekus, kuri uzpemas
izsvertus riskus. Vid€jais
vértéjums 3,4 (gandriz vienmér vai
vienmér - 48,1 %, dazreiz - 37,4 %,
gandriz nekad vai nekad - 14,5%)

Mana iestade laikus

spé€j identificeét izmainas
starptautiskaja vidé un to
ietekmi uz iestades darbibu.
Vidé€jais vértéjums 3,6 (drizak vai
pilnigi piekrit - 57,7 %, neitrali -
32 %, drizak vai pilnigi nepiekrit
- 10,3 %)

Mana iestadé komandas ir
parliecinatas, ka iestade nems
véra vinu ieteikumus. Vidé&jais
vértéjums 3,4 (gandriz vienmér
vai vienmér - 45,9 %, dazreiz -
41,2 %, gandriz nekad vai nekad
-12,9 %)

Mana iestade spé€j laikus
ieviest jaunus (inovativus)
pakalpojumus. Vidéjais
veértéjums 3,5 (drizak vai pilnigi
piekrit - 52,3 %, neitrali - 30,2
%, drizak vai pilnigi nepiekrit -
17,5 %)

Mana iestadé tiek veicinata
zinasanu apguve, un
darbiniekiem tam tiek dots
laiks. Vid&jais vértéjums 3,9
(gandriz vienmér vai vienmér -
67,9 %, dazreiz - 27 %, gandriz
nekad vai nekad -

5,1 %)

Mana iestade méra macibam
veltito laiku un resursus.
Vid&jais vértéjums 3,4 (gandriz
vienmér vai vienmér - 47,2 %,
dazreiz - 33,3 %, gandriz nekad
vai nekad - 19,5 %)

Mana iestadé darbinieku
iniciativa tiek atzinigi
noveérteta. Vidéjais vértéjums
3,5 (gandriz vienmér vai vienmér
- 51,3 %, dazreiz - 35,7 %,
gandriz nekad vai

nekad - 13 %)

Mana iestade laikus spéj
identificét tehnologiju
izmainas.

Vidé&jais vértéjums 3,6, (drizak
vai pilnigi piekrit - 60,8 %,
neitrali - 23 %, drizak vai pilnigi
nepiekrit - 16,2 %)

Es varu atklati paust viedokli
par problematiskiem
jautajumiem, nebaidoties no
sekam. Vid&jais -3.4. (drizak vai
pilniba piekrit 52.5%, neitrali jeb
nav skaidra viedokla - 24.7% ,
drizak vai pilnigi nepiekrit 22.8%)

Mana iestade sp€j laikus
mainit stratégisko virzienu,
ja tas ir nepieciesams. Vidé&jais
vértéjums 3,5 (drizak vai pilnigi
piekrit - 51,6 %, neitrali - 35,8
%, drizak vai pilnigi nepiekrit —
12,6 %)

Mana iestade cilveki,

kas aktivi apgist jaunas
zinasanas, tiek noveértéti.
Vidé&jais vértéjums 3,6 (gandriz
vienmeér vai vienmér - 55,2 %,
dazreiz - 33 %, gandriz nekad
vai nekad - 11,8 %)

Mana iestade spé€j
noveértet arejo apstakju
ietekmi uz tas darbibu.
Vidé€jais vértéjums 3,7
(drizak vai pilnigi piekrit -
63,2 %, neitrali - 27,7 %,
drizak vai pilnigi nepiekrit
-9,1 %)

Mana iestadé darbinieki
viens otram sniedz
godigu un atklatu
atgriezenisko saiti.
Vidé&jais vérté&jums 3,6
(gandriz vienmér vai
vienmér - 57,3 %, dazreiz
- 36,6 %, gandriz nekad
vai nekad - 6,1 %)

Mana iestadé vaditaji
palidz darbiniekiem
attistit vinu spé&jas un
veicina izaugsmi (spé€j
bat izaugsmes treneri
un mentori). Vid€jais
veértéjums 3,4 (gandriz
vienmér vai vienmér - 50,1
%, dazreiz - 31 %, gandriz
nekad vai nekad - 18,9 %)

Mana iestade mudina
darbiniekus domat
globala perspektiva.
Vidé&jais vértéjums 3,5
(gandriz vienmér vai
vienmér - 53 %, dazreiz -
31,4 %, gandriz nekad vai
nekad - 15,6 %)

Mana iestadé vaditaji
regulari meklé iespé&jas
apgiit jaunas zinasanas.
Vidé€jais vertéjums 3,6
(gandriz vienmér vai
vienmér - 57,8 %, dazreiz
- 31,4 %, gandriz nekad
vai nekad - 10,8 %)
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% Noderigi jautajumi organizacijas kultiras analizei

Kadi visparakas pakapes pasibas vardi raksturo manu iestadi? Ka Sie
raksturojumi saskan ar viziju, kadu vélamies redzét savu iestadi?

e Kadas veésturiskas uzvedibas normas un tradicijas pastav iestad€, ko
vélos izskaust? Ko vélos nostiprinat?

e Kadi ir iestadé valdosie uzskati par macisanos? Ka tie atbalsta un ka
traucé kompetencu attistiba visos iestades limenos?

e Kadi mana iestadé raksturigi uzskati vai ieradumi ierobezo vai kavé
darbinieku macisanos un attistibu? Ka tos mainit?

¢ Kadas ir maciSanas tradicijas iestad&?

e Kadus jaunus ar maciSanos un attistibu saistitus paradumus un
tradicijas vélos iedzivinat iestadé?

ATTISTIBAS ORIENTACIJA KA
ORGANIZACIJAS VERTIBA

Halla veidotaja organizacijas kultlras aisberga modeli (23. attéls)
uzskatami redzams, ka vértibas ir viens no organizacijas kultiras
sturakmeniem. To nozime ir milziga, jo tas:

e jetekmé misu pasu izvéles un ricibu, t. i., kam sakam “ja” pretstata
tam, ko neizvélamies;

e iespaido citu cilveéku ricibas vértéjumu, ko uzskatam par labu un pareizu
pretstata tam, ko vértéjam ka sliktu, nepareizu un neatbalstamu.

Domajot par vértibam ka iestades kulturas sastavdalu, ir jaanalizé realas
jeb patiesas vértibas, kas nosaka, kapéc cilvéki kaut ko dara vai nedara
organizacija un ka rikojas, nevis “uz papira” deklarétas vértibas, ko,
iespéjams, iestade vél tikai censas iedzivinat.

Viens no lielakajiem izaicinajumiem, ar ko saskaras arl daudzi valsts
parvaldes iestazu vaditaji, ir - ka iedzivinat jaunas vértibas, salagojot
tas ar jau esoSajam darba praksém, vai ari mainit vésturiski veidojusos
uzskatus un parliecibas. Var novérot, ka, pieméram, atklatiba vai
sadarbiba ir definétas ka vértibas, kameér ikdiena cilveéki baidas bt atklati
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un galvenokart koncentréjas uz sava individuala darba rezultatiem, maz
domajot par to, ka mans darbs ir saistits ar citiem. Lidzigu ainu varam
novérot, kad iestazu vaditaji censas iedzivinat maciSanos un attistibu
ka vértibu. Realas vértibas var vai nu iedrosinat un stimulét darbiniekus
macities un attistities, vai ari kavét to darit.

24. attéla redzams, ka vértibu iedzivinasana ir daudzu vaditaju aktualitate
valsts parvalde.

Vértibas balstita organizacijas vadisana

17
50,0%

18 60%

16

50% 1 - Nemaz nebus svariga

14

2 - Mazsvariga, mani/ manu

12 40% iestadi ta tie$i neskars

3 - Vidé€ji svariga, ar to
30% naksies sadarboties

10

4 - Svariga téma, regulari
bis mana dienas kartiba

20%

5 - Loti svariga, ta bus starp
manam prioritatém

10%

0,0% 0,0%
1 2 3 4 5

0%

24, attéls. Vertibu iedzivinaSanas aktualitate augstaka
limena vaditajiem valsts parvaldé.

>> Visi, pieméram, saprot, ka jabdt godpratigam, tacu ko
ar to domajam un k& méram - litriem, kilogramiem,
spainisiem? Ar ko Tu esi saja zina labaks neka
kolégis? Vai tapéc, ka esi nostradajis iestadé ilgak,
esi nopelnijis virzities augstak amata? Veértibas
ietekmeé individa uzvedibu, savukart vina padaritais
un uzvediba ietekmé sabiedribu un rada iespaidu par
iestadi. Biezi vien iespaids par iestadi veidojas no
saskarsmes ar vienu vai daziem cilvékiem.

Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta priekSnieka vietnieks
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Veértibu iedzivindSsand un maina iestadés svariga nozime ir vairakam
faktoru grupam, ka paradits 25. attéla.

Vértibu iedzivinasana

Darbinieku
atlase un
novértésana

Darbinieku
socializacija

Kadi ir “muséjie”?
Vai izvélamies un novértéjam
“muséjos”

Ko daram, lai “pieradinatu”
darbiniekus pie ta, ka “lietas
noteik pie mums”?

Augstaka
un vidéja
vadiba

Kada meéra vaditaji ir vértibu
etalons?

e Individu vértibas nevar bit pretruna ar iestades vértibam. Iestades ir
jabat “nulles tolerancei” pret darbinieku neatbilstibu to vértibam. Ja
attistiba ir vértiba, tad ta ir javerté jauno darbinieku atlases procesa.
Savukart, vértéjot darbinieku sniegumu, uzvedibu un attieksmi,
analizé ari darbinieku iesaistiSanos attistibas pasakumos, pasmacibas
sasniegumus u. tml.

e Vaditajiem visos iestades limenos pasiem ir jabut paraugam. Tas
nozimé, ka vaditdjiem pasiem ir nepartraukti jaattistdas un jarada
attistibas iesp&jas saviem darbiniekiem.

e Iestade ir jabut procesiem, tradicijam un dazadam darba praksém,
kas atbalsta un pastiprina vértibas. TieSi tadg€|, lai veicinatu uz attistitu
orientétu darba vidi, padoma par to, ka Tava iestade var attistit kultiru,
kas atbilst organizacijai, kas macas.[d

Lai veicinatu attistibas orientaciju ka patiesu vértibu, der atceréties par
dazam likumsakaribam. No tam izriet ari dazi ieteikumi.
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Principi

Vértibas ir cilvéka un organizaciju
psihologiskais DNS. Tas, ka més
gan individuala, gan iestades limeni
neesam aizdomajusies par savam
vértibam, nenozimég, ka mums to nav.

Darbinieki ienes savas personigas
vértibas iestadés, gribam to vai né.
Savukart iestade, ja vien ta nav tikko
izveidota, ari pastav noteiktas vértibas,
kas var atbalstit vai neatbalstit
macisanos un attistibu.

Nokluséjuma princips. Katrai
iestadei ir tai raksturigas vértibas
pat tad, ja tas nav definétas un

par tam skali neruna. Ja neesam
noteikusi iestades principus
attieciba uz darbinieku macisanos
un attistibu, iestades tradicijas un
uzskati to ietekmé. Iestades vértibu
noskaidrosana palidz saprast, cik
labvéliga ir augsne attistibai - vai
attistiba tiek atbalstita un veicinata,
vai ta ir bistama, apdraudosa un tikai
rada haosu.

Ka tos izmantot praksé?

¢ Analizé€ potencialo darbinieku
vértibas atlases procesa. Izverte,
kada méra macisanas un attistiba
ir kandidata vai darbinieka patiesa
vértiba. Izmanto jautajumus sarunam

par kandidatu (atlases procesa) un
darbinieku vértibém.g Sarunas izzini
darbinieku vértibas, lai saprastu,

cik liela méra tas palidzés vai kavés
darbinieku gatavibu macitties.

e Sarunas, diskusijas un macibu
pasakumos mudini darbiniekus
pasus labak saprast savas vértibas,
tadéejadi ari pasiem labak saprotot
savu motivaciju, tai skaita motivaciju
macities un attistities.

e VErté darbinieku un iestades veértibu
atbilstibu, tadéjadi samazinot
konfliktu un pretestibas rasanas
iesp€&jas dazadas darba situacijas.

e Izzini, kadas tradicijas organizacija
pastav saistiba ar darbinieku
maciSanos un attistibu.

e Formalas vai neformalas aptaujas
vai sarunas noskaidro, kada ir
domin&josa attieksme pret macisanos
un attistibu darba vidg, kadi ir to
veicinosie vai kavéjosie faktori.

e Mazini vai novérs Skérslus, kas kavé
darbinieku macisanos un attistibu, ne
tikai mudini vinus attistities.

Valsts parvaldé ir javeicina attistibas tradicijas, ka visiem ir
saprotamas un piepnemamas, pieméram, ka vaditaji velta laiku
attistibai. Svarigi, ka tas notiek visos vadibas limenos, lai
nebdtu ta, ka, pieméram, es planoju sodien piedalities macibas,
bet mans vaditajs aicina mani pieslégties sanaksmei. Ilgtermina
macibas ir svarigakas neka pusstundu ilga sanaksme. Attistiba ir
ilgtermina ieguldijums, no kura bus ilgtermina efekts.

Boriss Knigins,

Veselibas ministrijas valsts sekretara vietnieks
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>> Nav noslepums, ka dala cilveku nak uz darbu pelnit naudu

iztikai. Tad iestadei nav attistibas. Tikai tad, ja mums ir vienotas
vértibas un vienota pieeja vértibam, varam radit patiesu
izpratni par vértibu jégu un panakt iestades attistibu. Ja
cilvéka iekséjas vértibas nesakrit ar amata prasito, lai cik labs
specialists vai vaditajs vins nebdtu, ja nav degsmes un vértibas
nesakrit, nebds rezultata un atdeves.

Intars Zitans,

Valsts ugunsdzeésibas un
glabsanas dienesta prieksnieka vietnieks

Noderigi jautajumi attistibas ka vértibas analizei
Vai attistiba ir patiesa vértiba mana iestade? Kas par to liecina?

Vai un kada veida izpétam potencialo darbinieku vértibas atlases
procesa? Ka izmantojam So informaciju?

Vai atlases procesa pievérsam uzmanibu amata pretendentu vértibam,
Tpasi orientacijai uz attistibu? Ka to parbaudam?

Ko es augstak vértéju — profesionalitati vai gatavibu macities? Kada ir
citu iestades vaditaju attieksme pret Siem jautajumiem?

Kada mana iestadé ir domin&josa attieksme pret tiem, kas pastavigi
macas un attista sevi? Un pret tiem, kas to nedara?

Kadas frazes iestadé stradajosie parasti izmanto, runajot par macisanos
un attistibu? Kada ir vaditaju un darbinieku domin&josa attieksme un
emocijas, kad sarunas ievirzas par macisanos un attistibu? Ko iestadé
runatais un dominéjosas emocijas pasaka un atklaj par tas vértibam un
valdoSo attieksmi pret macibam un attistibu?

Kadi ir pieradijumi tam, ka maciSanas un attistiba ir vértiba mdsu
iestade?

Vai un cik liela méra (skala 1-10) visi iestades augstaka limena vaditaji
iemieso attistibu ka vértibu?

Vai un cik liela méra (skala 1-10) iestades vidéja un zemaka limena
vaditaji iemieso attistibu ka vértibu?

Kadas pazimes liecina, ka vaditaji iestajas un patiesi “deg” par attistibu
ka vértibu?
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e Vai un kada veida vaditaju sniegums un riciba tiek analizéta un veértéta
péc vinu atbilstibas vértibam, tai skaita péc orientacijas uz attistibu?

¢ Vai iestadeé pastav nulles tolerance pret vaditaju neatbilstibu iestades

vértibam?

e Vai un ka darba snieguma novértéSanas un attistibas planosanas
procesa ietvaros runajam ar darbiniekiem par vinu atbilstibu vértibam?

¢ Vai un ko neformali ikdiena vaditaji runa ar saviem darbiniekiem par

vértibam?

e Vai un ka pamanam darbinieku atbilstibu vértibam ikdiena? Ko daram?

e Vai un ka pamanam darbinieku neatbilstibu vértibam? Ko daram ar
darbiniekiem, kam attistiba nav vértiba?

PSIHOLOGISKAS DROSIBAS RADISANA

Organizaciju psihologs Edgars Seins (Edgar Schein) norada, ka darbinieku
macisanos un attistibu organizacijas pavada augsts trauksmes limenis, ka
tas paradits 26. attéla. Macisanas un attistibas process nav iedomajams
bez nedrosibas, neveiksmém un kladam. Lidzigi k& macoties braukt ar
divriteni, ari vadibas prasmju pilnveidoSana agri vai vélu novedis pie

“kritieniem”.

Macisanas

trauksme

Izdzivosanas
trauksme

« Bailes no neizdosanas
e Grutibas un komforta

— zaudésana, kas liek justies

=} neveikli un mulkigi

) - .

E e Spiediens mainit
aradumus

o p

» Bailes no kolégu, kas
nemacas, negativas
attieksmes

e Skaudra apzinasanas,
ka, lai $aja organizacija
“izdzivotu”, ir jamainas un
jaapgust jaunas
kompetences

* Bailes pazaudét darbu
konkréta organizacija

e Bailes izkrist no darba
tirgus un profesionalas

aprites
(0] - v [
© Pretestiba. Iekséjs vai arejs
-5 Var nolemt neko spiediens macities
0 nedarit un attistities

26. attéls. Trauksmes veidi, ko rada macisanas un attistiba.
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Attistiba sakas tikai tad, ja:

macisanas trauksme < izdzivosanas trauksme

Izdzivosanas trauksmi var palielinat divos veidos:

1. parliecinot un bied&jot cilvékus ar darba vai dazadu esoso materialo un
nematerialo labumu zaudésanu vai neiegtsanu;

2. radot drosu vidi macibam, tadéjadi iedrosinot atteikties no lidzSingjiem
ricibas ieradumiem un apgit ko jaunu jeb samazinot macisanas
trauksmi.

Vairuma organizaciju raksturigakie panémieni “cina”, lai darbinieki
macitos, ir parliecinasana vai biedéSana, kas notiks vai ko vini zaudés,
ja nemacisies. Diemzél Si taktika nav parak efektiva, jo ta tikai palielina
macisanas pretestibu — no fizikas zinam, ka lielaks spiediens rada aizvien
lielaku pretspiedienu.

Veseliga veida attistit izdzivosanas trauksmi var radot izpratni par aréjo
ekonomisko vidi un organizacijas iek$&jiem apstakliem, kas apliecina
maciSanas nepiecieSamibu, ka ari radot psihologiski drosu vidi macibam.

Eimija Edmondsone (Amy Edmondson), kas vairak neka 30 gadus veikusi
pétijumus psihologiskas droSibas joma, psihologisko drosibu raksturo ka
darbinieku parliecibu, ka komanda ir drosi uznemties saskarsmes riskus.
Saskarsmes risks izpauzas situacijas, kad komandas dalibnieki uzdod
pasiem vai citiem neértus, varbat pat mulkigus jautajumus, atklati runa
par savam bazam un Saubam, sniedz kritisku atgriezenisko saiti, dalas
neordinaras un nepardomatas idejas, nebaidoties tikt kritizéti, nosoditi,
izsmieti u.tml.

> Vaditajam ir jabut iesp€jai kludities,
tacu vaditajiem valsts parvaldé nav |auts
kludities. Jebkura kltda tiek vérteta Joti
negativi gan no ieksienes, gan arpuses -
sabiedribas puses.

Jekaterina Macuka,
Datu valsts inspekcijas direktore
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Psihologiski drosa vide nenozimeé, ka komanda izvairas no
konfliktiem vai “norij” situacijas, kad kads no dalibniekiem nav izdarijis
to, kas jadara. Tas ari nenozimég, ka visas idejas tiek slavetas neatkarigi
no ta, kadas tas ir. Tiesi otradi - psihologiski drosa vidé darbinieki ciena
sevi un par€jos un uzticas komandai tada méra, ka uzskata par savu
pienakumu sniegt atgriezenisko saiti vai noradit uz iesp&jamu kltudu
vaditaja lemuma vai parsteidzibu koléda piedavataja risinajuma, lai kopa
sasniegtu labaku rezultatu.

Ta ka vaditaji nosaka komunikacijas toni savas komandas, svarigi, ka visu
limenu vaditaji attista prasmes psihologiski drosas vides veidosana, lai
veidotu savstarpéjas uzticésanas kultliru savas komandas un iestades, lai
bltu gatavi klGdities un atzit klidas. Dazi ieteikumi.

e Analizé un novérté savas prasmes psihologiski drosas vides
veidosana. Prasmju pasnovértéjumam vari izmantot vaditaja prasmju
padnovértéjuma anketu drodibas sajitas radiSana. [

¢ Novérté psihologiskas drosibas limenisava komanda. Novértésana
var izmantot A. Edmondsones psiholodgiskas drosibas novértéjuma
anketu [, parrunajot katru no punktiem komandas sapulcé. Aspekti,
kurus komanda novértéjusi zemak, var k|Gt par komandas attistibas
meérkiem.

Batiski apzinaties, ka psihologiska drosiba attiecas uz visiem komandas
dalibniekiem. Ja kaut viens no komandas uzskata, ka vins nevar atlauties
ltgt citiem palidzibu vai baidas, ka vina klGdas tiek vérstas pret vinu, un
tapéc ar tam atklati neruna, komandas attistibas potencials ir ierobezots.

Sviniet pieredzi

Valsts parvaldes iestazu vaditaji saskaras ar paradoksalu izaicinajumu -
no iestadém tiek sagaiditas inovacijas un vienlaikus nekludigi [Emumi.
Sabiedriba un mediji asi kritizé tos, kas pielavusi klidas. Protams, ka
nebitu jasvin problémas, kas radusas nolaidibas vai neizdaribas dél, tacu
ir kaitnieciski uzskatit, ka kladu nebdis vispar. Pieredzes svinéSana nozimé
bez vainosanas izvértét notikuso, lai macitos no ta, ka ari spét demonstrét
citiem, ka esam k|Gdijusies, bet no ta esam macijusies.
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>> Ir vieta uzlabojumiem sadarbibas kultira starp publisko
parvaldi un politikiem. Ta neveicina iniciativu un drosmigu
ricibu. No vairakiem skarbiem gadijumiem, kas izskan&jusi
ari publiska telpa, valsts parvaldé stradajosie parliecinas,
ka iniciativa var tikt sodita. Drosak ir darboties ierasta
birokratiska ramja ietvaros. Drosmigos diemZzél, télaini
izsakoties, médzam sadedzinat. Teorija atzistam, ka
gribam drosmigus cilvékus, bet tad, kad vini sak rikoties,
iznicinam. Ja par kludam buds kriminalprocesi, tad drosmigo
bis maz. Ja sabiedriba pieprasa kadu sadedzinat sarta, tad
iegusim publisko parvaldi, kas ir birokratiska, formala, kas
tikai atrakstas.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

>> Valsts parvalde nav mistiska abstrakta kultdra. Ja arvien
vairak bus iestades, kuru kultiira bailes no leEmumu
pienemsanas nav tik izteiktas, mainisies ari kopéja valsts
parvaldes kultara.

Ka stradat ar tadu kultru? Nevar iedarboties uz katru
valsts parvaldes darbinieku. Kultiras maina notiks caur
vaditgjiem. Jabdt izpratnei — kadi cilvéki tiek izveleti par
iestazu vaditajiem, ka vini tiek novertéti, kas tiek vertéts,
k& tiek noteikti sasniedzamie rezultati? Kas notiek kjudu
gadijumos?

Guna Paidere,
Uznémumu registra galvena valsts notare

% Noderigi jautajumi pardomam par psihologiski drosas vides veidosanu
¢ Ka més komanda rikojamies, ja misu viedokli atsSkiras?
e Par kadam témam mes izvairamies runat?

¢ Vai komandas sadarbiba valda savstarp&ja ciena? Ka ta izpauzas?
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e Ka es ka komandas vaditajs readéju, ja kads nerikojas cienpilni,
pieméram, noraida koléga ideju, pirms vins to ir izklastijis [ildz galam,
vai izsaka ironiskas piezimes par kolégi? Vai/ ka mana kermena valoda
liecina par cienu pret darbiniekiem?

e Vai més biezak izmantojam jautajumus, lai izprastu vai lai izaicinatu?
Kada tont (neitrala, ieintereséta, nicinosa, izaicino$a u. c.) uzdodam
jautajumus?

e Ka més komanda reagéjam uz klidam? Ka to daru es ka komandas
vaditajs?

e Ka mana un kolégu reakcija ietekmé misu gatavibu atklati atzit un
stastit par klidam? Vai/ kas $aja zina bltu jamaina?

e \ai es dalos komanda ar savam neveiksmém?

e Vai més diskusijas vairak koncentréjamies uz vainiga meklésanu (Kas
to izdomaja? Kapéc Tu ta rikojies?) vai uz risinajumiem (ko més varam
darit? Ko més no ta varam secinat? Ka noveérst lidzigas situacijas
nakotné&?)

KULTURAS VEIDOSANA
ORGANIZACIJA, KAS MACAS

Organizacijas var ne tikai atbalstit vai kavét darbinieku macisanos un
attistibu, bet ar1 iedibinat tadus procesus un kultiru, ka tas sp&j macities
pasas.

Organizacija, kas macas, ir organizacija, kura ir ieguvusi meistaribu
zinasanu radisana, iegliSana un parnesé un savas uzvedibas mainisana,
kas atspogulo jaunas zinasanas un atzinas. Tas nozimég, ka jaunu zinasanu
apguve VEl nerada vélamas izmainas un attistibu. Tikai taja bridi, kad
dominéjosais vairakums organizacija praktiski izmanto jaunapgutas
atzinas vai metodes, var runat par individualo zinasanu parvérsanu
kolektivas prasmes un riciba.

Par organizaciju, kas macas, var saukt tadu organizaciju, kas pastavigi
apmainas ar zinaSsanam un pieredzi un maina vai pieldgo savus domasanas
un ricibas modelus un iekS&jos procesus, atbildot uz izmainam. Batiski,
ka zinasanu apmaina notiek gan organizacija iekS€ji, gan ar citam
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organizacijam. Daudzas organizacijas var lepoties ar procesiem, ka iegit
un uzkrat informaciju un zinasanas, taCu mazak ir tadu organizaciju,
kas prot Sis zinasanas izmantot, lai mainitu procesus, paradumus, t. i.
organizacijas uzvedibu, ka to akcenté organizaciju attistibas pétnieks
Deivids Garvins (David A. Garvin). Vins piedava piecas organizacijas
noverojamas pazimes jeb prakses, kas raksturo organizacijas, kas macas.
Izmanto tas savas iestades iekS&jo procesu un kultliras analizei! Papildus
vari analizét savas iestades macisanas un attistibas potencialu, izmantojot
kritérijus un jautdjumus attistibai labvéligas vides novértéSanai [
organizacija.

1. Sistematiska problému risinasana, ko raksturo:

¢ sistémiska problému diagnostika un atklasana, kas palidz atklat
patiesos problému célonus, ne tikai cinities ar to raditajam sekam;

¢ pieradijumos (datos), nevis pienémumos balstita [émumu
pienemsana;

¢ datu un statistikas analizes metoZu izmantosana kritisko tendencu,
novirzu no normas u. tml. analizei.

Sistematiska problému risinaSana nozimé, ka ne tikai augstaka limena
vaditaji, bet visi iestadé stradajosie kritiski analiz€ un vérté notiekoso,
identificé problémas un piedava risinajumus. Tas nozim€, ka datu
ieglsanas un analizes, kritiskas domasanas un problému risinasanas
prasmes ir attistamas darbiniekiem visos organizacijas limenos.

2. Eksperimentésana ar jaunam pieejJam un darba metodém
nozimé&, ka organizacija sistematiski ieglst un testé jaunas zinasanas,
veidojot pastavigas eksperimentu programmas vai pilotprojektus.

Svarigakais eksperimentu priekSnoteikums ir gataviba uzpemties
risku, nebaidoties no neizdosanas. Valsts parvaldes augstaka limena
vaditaji skaidri apzinas, ka tiek “eksperimentéts”’ar nodokJu maksataju
naudu un neslépj bazas, ka kllGdas un neizdoSanas tiks asi kritiz&tas un
pat bargi soditas. Tomér bez izméginajumiem nevar rasties nekas jauns.
Katra jauna Sobrid stabila darba pieeja vai metode savulaik ir bijusi sava
veida eksperiments vai izméginajums, kas pakapeniski iekarojusi savu
vietu organizacijas.

Svarigi ir skaidri noteikt eksperimentu mérogu, vidi, kura notiek
eksperimenti, un izmantotas metodes. Valsts kancelejas 2019. gada
uzsaktais projekts “Inovacijas laboratorija” ir lielisks piemérs tam, ka
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speciali organizeéta vidé un veida var rasties jauni risinajumi, kas no
laboratorijam tiek parnesti uz realo vidi. Papildus, lai eksperimentala
pieeja un programmas organizacija bdtu dzivotspé&jigas, vaditajiem un
visiem iesaistitajiem vajadzigas prasmes, ka vadit eksperimentus un
noveéertét sasniegtos rezultatus.

Nozime ir tam, k& veidojas attiecibas starp iestadém un uzraugosam
institicijam. Biezi vien no iestadem var dzirdét, ka tas nevar izdarit
Skietami pareizas lietas, jo tas nebis atbilstosi prasibam. Iestades
nevélas sanemt Valsts kontroles atzinumu vai ieraudzit Delfos
virsrakstu, ka neesam ko atbilstosi darijusi. Ir jasaprot, ka kladities ir
cilvécigi, citadi inovaciju nebds. Visticamak, to var panakt sabiedriska
liguma forma, veidojot politiku un vaditaju attieksmi, kas Jauj kludities,
Jja attistibas mérkis ir lielaks.

Andris Grafs,

Baltijas Korporativas parvaldibas institita
Latvijas parstavniecibas vaditajs

/\ >> Nebaidities ar kolektivu ekperimentét, bet darit to
kopa. Un tad jau ka vaditajs sajati, vai kolektivs to

panem, vai ar kolektivu var iet kopa “"kauja”, pieméram,

eksperimentét, izmantojot dizaina domasanu, vai né.

Ja neméginasi, neuzzinasi. Ja méginasi, tad Tu ari

sapratisi, ko un ka var.

Raivis Kronbergs,
Zemkopibas ministrijas valsts sekretars

>> Atsauksmes no klientiem liecina, ka vini sagaida
vienkarsaku un klientiem saprotamu sazinu ar iestadi.
Esam uzsakusi pilotprojektu, ka filologs izstrada
véstulu paraugus klientiem, balstoties uz nozares
specialistu - juristu - stastito, kadam zipam saja
veéstule ir jaatspogulojas. Péc tam radisim un stastisim
citiem iestades darbiniekiem par paveikto un veiksim
apmacibas, ka lidziga veida sagatavot cita satura
atbildes. Darbinieki tam piekrit un ir gatavi mainit savu
pieeju véstulu sagatavoSana.
Jekaterina Macuka,
Datu valsts inspekcijas direktore
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Macisanas no pasu pieredzes un pagatnes. Macisanos organizacijas
méroga loti labi raksturo ne tikai organizacija doming&josa attieksme pret
klddam, bet vél vairak procesi un metodes, ka organizacija atklaj un labo
klidas individuala, komandu, struktdrvienibu un organizacijas meéroga
un prot par tam atklati dalities ar visiem organizacija stradajosiem, lai
iegutas macibstundas butu visiem saprotamas.

1. Macisanas no citu pieredzes un labakas prakses piemériem.
Si pazime liecina, ka ar sava darba analizi pagatné vien nepietiek,
jo var iekrist gan sevis slavindSanas, gan ari iznicinosas paskritikas
lamatas, kas abos gadijumos nedod vélamo rezultatu. Jaunas
perspektivas var iegit, macoties no citam pat |oti atSkirigam nozarém
vai pakalpojumiem. Tomér, lai pieredzes apmainas vizites vai braucieni
neparvérstos par “darba turisma” veidu, tas ir rapigi japlano, sakot ar
to organizaciju prieksizpéti, kuras izmanto mis intereséjosas jaunas
zinasanas vai prakses, viziSu planosanu, intervijam ar iesaistitajiem
un novérojumiem darbiba, beidzot ar rezultatu analizi, rekomendaciju
izstradi un iedzivindSanu sava organizacija.

Iesaisti savasiestades darba analizé un pilnveidoSana dazadas ieinteresétas
puses, kas parstav atskirigus redz&jumus. Esi radoss, attistot jaunas
sarunu un dialoga formas ar dazadam grupam, pieméram, izmantojot
KETSO metodi komandu diskusiju vadiSanai. [

2.Atra un efektiva jaunu zinasanu nodosana un izplatiSana
visa organizacija. Jaunas zindSanas un pieredze organizacija ir
izmantojama tikai tad, ja ta nekoncentréjas dazu atsevisku cilvéku
galvas, bet tiek izplatita pa visu organizaciju. Seit bitiska nozime
ir daudzveidigiem un dazadam darbinieku grupam pieejamiem
iekSéjas komunikacijas un informacijas aprites kanaliem, tacu ar
tiem vien nepietiek - jablt saturam, zinaSanam, ar ko dalities.

Macibu programmas, iekséjas konferences, dazadi parskati un zinojumi
ir veidi, ka izplatit zinasanas organizacija, tomér jaatceras, ka ir guti
parnemt jaunas zinasanas un prasmes pasiva veida, tikai skatoties vai
klausoties, ka tas jadara vai ka to darijusi citi. Aktiva lidzdarboSanas un
personigas pieredzes ieglsana ir daudz jaudigaka un rada krietni vien
lielakus macibu “nospiedumus”.
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Es ieteiktu vadit macibas par vadiSanu darbiniekiem,
lai ari vini zina, ko nozimé bt labam vaditajam. Tad
darbinieki var radit pozitivu spiedienu un sakt macit
vaditajus, ko nozimé€ laba un slikta vadiba.

Juris Gaikis,
Konkurences padomes priekssédétajs

Kuras no organizacijas, kas macas, praksém jau pastav mana iestadé?
Kuras no praksém es vélos iedzivinat sava iestade?

Cik sistematiski apzinam un analiz€jam problémas, lai identific€tu
jaunus efektivakus ricibas modejus?

Vai mana iestadé izskan viedoklis, ka kaut ko nevar mainit, jo “ta més
vienmér esam darijusi”? Par ko? No ka? Ka paraudzities uz nemainamo
ar svaigu skatu?

Kadas ir augstaka un vidéja limena vaditaju prasmes diskusiju un
dialoga vadisana ar dazadam darbinieku grupam problému apzinasanai
un analzei?

Cik drosi darbinieki jltas runat par problémam un nakt klaja ar
ierosinajumiem, ka tas risinat? Ka es to zinu?

Kada ir misu organizacijas attieksme pret eksperimentiem - jaunu
pieeju un metozu sistematisku izméginasanu ar mérki tas iedzivinat?

Vai un kadas metodes izmantojam savu darba pieeju un rezultatu
analizé visos organizacijas lTmenos?

Kada ir manas organizacijas gataviba analizét un atzit klidas un
neveiksmes?

Cik atvérti esam jaunam zinasanam un pieredzei, kas eksisté
arpus organizacijas? Ko esam tiesi vai netieSi parnémusi no citam
organizacijam? Kadas zinasanas un pieredze mums bitu aktuala tiesi
Sobrid un kuras organizacijas ko tadu jau dara, ko varam macities?
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e Kadas metodes un ieksSéjas komunikacijas rikus izmantojam, lai
veicinatu jaunu atzinu un zinasanu izplatiSanu organizacija? Kadas
darbinieku grupas aizsniedzam, kadas né? Kapéec? Ko varetu darit citadi
- efektivak?

Kadus mérijumus un cik biezi veicam sava organizacija, lai analizétu
kolektivas macisanas un attistibas rezultatus?

“"Kad jauns vaditajs amata piedzivo
neveiksmi, gandriz vienmér viens no
iemesliem ir neizdevusies macisanas.”

M. Vatkinss




P&tljumi liecina, ka pat talantigi lideri, kas guvusi panakumus viena
amata, dala gadijumu nespé&€j to atkartot cita. Konteksts un liderim
pieejamie organizacijas iekS&jie resursi veido atskirigu “spéles laukumu”
pat skietami lidzigas organizacijas.

Kompetences, kas |ava pieradit sevi un git panakumus lidzSingja darba,
visdrizak nebls pietiekamas jaunaja. Augstaka atbildiba un lielaka
vientuliba ir augstaka Ilimena vaditaja amata pavadones. Doma, ka,
nonakot iestades pirmaja amata, bus daudz vieglak iedzivinat savas
idejas, driz vien var izradities iluzora. Laba zina ir ta, ka izaicinajumi, kas
sagaida jauno vaditaju, vienlaikus veido lielisku attistibas platformu.

>> Atceros bridi, kad es no iestades vaditaja vietnieka
amata kluvu par iestades vaditaju. Toreiz es domaju
- es jau visu daru. Iesédos vaditaja krésla un sapratu -
ak, Dievs! Ir tacu vél pilnigi citas jomas!
Guna Paidere,

Uzpémumu registra galvena
valsts notare

Biezakas kludas, ko pielauj augstaka limena vaditaji, nonakot
jauna amata, un ka no tam izvairities:

e Stajasamata arskaidruiestades attistibas viziju, ko nekavéjoties
dara zinamu paréjiem. Lai gan iestades vizijas veidosana, visticamak,
bija parbaudes uzdevums atlases konkursa uz So amatu, nonakot
amata - neparsteidzies. Amata maina ir bridis, kad prieksSplana izvirzas
jautasana, klausisanas, novérosana. Neparproti — jautajumus par viziju
un iestades attistibas virzieniem Tu sanemsi regulari, tacu nepaklaujies
spiedienam sniegt uz tiem skaidras atbildes jau pirmajos paris ménesos.

e Strauji pienem nozimigus un talejoSus Iémumus. Mainoties
vaditajiem, iestadé parasti ir uzkrajusies nepienemti IEmumi. No Tevis
gaidis un prasis gatavibu tos pienemt, bet jau atkal - nepaklaujies
spiedienam, pirms esi guvis parliecibu. Bas Iemumi, kas nevarés gaidit,
un Saja gadijuma ir svarigi dot skaidru zinu, ka tie ir pagaidu lemumi,
kuri péc trim méneSiem varétu mainities. Ari Ilémums nepienemt
lemumu liecina par izlemibu, ja vien tas ir skaidri pateikts un pamatots!
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>> Esmu novérojusi — més, vaditaji, oti atri gribam
atrisinat problemu, atrisinam to nepareizi, un tad
atgriezamies pie tas vél tris reizes. Varéja

kartigi saprast, kas jadara, un tad izdarit vienreiz
un pareizi.

Guna Paidere,
Uzpnémumu registra galvena valsts notare

* Rikojas parsteidzigi. Vaditaji biezi ir ricibas cilvéki un uzskata, ka no
viniem sagaida talit&ju ricibu un rezultatus. Atra riciba bez pietiekamas
izpratnes par jauno iestadi vai lomu var novest pie nopietnam kludam.
Princips “piecreiz noméri un vienreiz nogriez” ir vieta, stajoties
jaunad amata. Izmanto iestades izzinaSanai noderigu jautdjumu fid
apkopojumu, lai iepazitos ar iestadi, kura esi uzsacis darbu.

¢ Kas manirjauzzina un jasaprot parjaunoiestadi vai struktdrvienibu?
¢ Ka es to varu izdarit? Kas bus mani informacijas avoti?

¢ Kada seciba es iegiisu informaciju un iepaziSu savu jauno iestadi/
struktdrvienibu?

>> Nevajag parsteigties ar parmainu istenosanu. Tas,
ko redzu, ka lidzko ir jauns vaditajs, ta sak ar
talit€jam parmainam - galvenais, lai atri paraditu
rezultatus. Manuprat, atrumam nav tik lielas
nozimes, vairak ir jaizprot iestade, tas darbibas
principi, iestades darbibas kultira. Tam ir vajadzigs
laiks. No parmainam nevajag baidities, bet tam
jabdt izanalizétam, kas dod pievienoto vértibu, nevis
tikai parmainam parmainu peéc.
Anita Krimina, Centralas finansu un
ligumu adentdras direktore

Vo=

v —.=

bija ta...". Pat tad, ja iepriekS€ja pieredze patiesam ir noderiga, jaunaja
amata vispirms ir japierada, ka esi iedzilindjies un saproti jaunas
iestades Tpaso situaciju un esi gatavs uzklausit un nemt véra ari citu
viedok]us.
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¢ Risina savas milakas problémas. Katram vaditajam, nemot véra
vina lidzSingjo pieredzi, izglitibu un specialitati, ir savi jajamzirdzini -
témas, kuras vins labak orientgjas, jautajumi, ar ko daudz stradajis un
guvis panakumus. Nonakot jauna un attiecigi nedrosa situacija, vaditaji
labpratak risina tos jautajumus, kas viniem ir pazistami, risk€jot atstat
novarta citas iestadei batiskas témas.

¢ Kadiem jautajumiem es ka vaditajs vislabpratak veltu laiku?
Darbiniekiem? Finansém un izmaksam? Tehnologijam? Klientu
pieredzei? Iestades reputacijai?

¢ Kadas témas ir mani “aklie punkti” - ko es varétu nepamanit vai
pat ignorét?

¢ Kadi cilvéki komanda (gan formali, gan neformali — ka padomdevéji)
man ir nepiecieSami, lai papildinatu zinasanas?

¢ Ka man neiesligt detalas, kas saistas ar manu specialitati, bet
saglabat lidzsvarotu skatljumu uz dazadam organizacijas jomam?

e Pienem par passaprotamu, ka par batiskam lietam un problemam
iestadé vinu noteikti informeés. Tas, vai augstaka limena vaditajs
patieSam sanems patiesu un pilnigu informaciju par iestadé notiekoso,
bls atkarigs no vina reakcijas pirmajas reizés, uzzinot par problémam
vai runajot par citam vaditajam potenciali nepatikamam témam. Asa
reakcija radis komanda veélmi rapigi Skirot, par ko vaditajam zinot, par
ko - ne. Tikai tad, kad Tu ka vaditajs bdsi pieradijis spé&ju dzirdét un
pienemt patiesibu bez citu vainoSanas, Tu vari cerét, ka to sanemsi.
Jauna komanda ir jauna iespé&ja veidot psihologisko drosibu.d

>> Vaditajam ir japrot klausities un uzklausit padotos,
jo biezi vien vinu ekspertize konkréta jautajuma ir
daudz lielaka par vaditaja kompetenci. Klausisanas
ari palidz veidot labaku sadarbibu gan iestadé, gan
attiecibas ar ar€jiem sadarbibas partneriem.

Jekaterina Macuka,
Datu valsts inspekcijas direktore
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Uzsakot darbu, jaunais augstaka limena vaditajs nonak paradoksala
situacija - ta vieta, lai jauna amata ar parliecibu atri pieraditu sevi
darbos, ilgtermina rezultatu laba vaditajam ir jabut gatavam atzit - es
nezinu, man vél ir jaiedzilinas, jasaprot un jamacas. Tadé&jadi izdosies
veidot uzticlbu komanda un izvairities no kladam.

>> Atnakot uz darbu jauna amata un jauna iestade,
mani sagaidija pie iestades durvim ar ziedu puski,
kabineta bija kolégu novél&jumi. Pirms pievienojos
iestadei, sapnému e-pastu no personala nodalas, ka
meés Tevi gaidam, mums ir patiess prieks, ka Tu
pievienosies miusu komandai.
Aiga Balode,

Veselibas ministrijas valsts
sekretara vietniece

Attistibas ieteikumi jaunam augstaka limena vaditajam

Lai gan uz nonaksanu augstaka limena vaditaja amata var raudzities ka
uz izaicinodu attistibas projektu [, ir dazi ieteikumi, ko bitu janem véra,
pakapjoties pa karjeras kapném nakamaja limeni.

e Atvadies no vecajiem panakumu avotiem. Nonakot jauna amatsg,
vaditajs saskaras ar jaunu vai plasaku darbibas jomu un lidz ar to
darbibas mérogu, kur kompetences un pieejas, kas lava gut panakumus
lidz Sim, var bit ne tikai mazak efektivas, bet pat traucéjosas.
Pieméram, cieSa kontrole un uzraudziba augstaka [lmena amata vispar
nav iesp€jama. Jau gatavojoties parejai uz jauno amatu, pardoma,
kadas kompetences bis nepiecieSamas jaunaja amata un ka tas
atskirsies no lidzsinéja amata svarigajam.

¢ Kadas manas stipras puses bis noderigas jaunaja amata? Ka tiesi

es tas izmantosu?

¢ Kadas manas stipras puses un ieradumi var bat nederigi jaunaja
amata?

¢ Kadas ir manas attistibas vajadzibas, lai es varétu bat labs vaditajs
Saja amata?

¢ Ka es uzzinasu, ja kaut ko darisu nepareizi? Kadi signali man batu
javero?
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¢ Kadu atgriezenisko saiti man vajadzétu sanemt? No ka?
¢ Kas man jadara, lai es atri iemacitos vajadzigo?

¢ Kadai butu jabut manai attistibas prioritatei?

e Vienojies par sadarbibas “protokolu”. Viena no cilvéku socialajam

pamatvajadzibam ir skaidriba. Tava ka jauna vaditaja ierasanas iestadée
So skaidribu apdraud. Darbiniekiem rodas neskaitami jautajumi.
Kads vins bls? Ka vins mis vértés? Cik Joti vinS§ mis kontrolés?
Vai més sanemsim nepiecieSamo atbalstu? Vai vins vispar saprot,
ko més daram? Pat ja darbinieki ir profesionali, pieredz&jusi un par
sevi parliecinati, jauna vaditaja ierasanas izjauc ierasto kartibu un
vismaz zemapzinas limeni var radit bazas. Lai baZas kliedétu, ir
svarigi, ka pasa sakuma varat vienoties par daziem it ka ikdieniskiem,
bet vienlaikus bdtiskiem savstarpéjas sadarbibas jautajumiem.
Pieméram, savstarpéja komunikacija Tu ka iestades vaditajs noteikti
negribétu, lai kads no departamentu direktoriem pavaditu kaut dazas
mindtes sava veértiga laika Sauboties, vai jaunajam priekSniekam
labak zvanit, sitit e-pastu vai rakstit térzétava? Lidz cikiem vinam
drikst zvanit, ja man ir steidzams jautajums? Lai aiztaupitu Saubas,
izstasti komandai, kadam sazinas veidam Tu dod prieksroku,
cik ilga laika sagaidi, ka vini readés uz Tavu zinu. Pavaica to ari
komandai. Iespéju robezas respekté komandas dalibnieku vélmes.

Jauns amats ir lielisks bridis, lai ieliktu stabilus pamatus atgriezeniskas
saites kultQras veidoSana. Jau pirmajas tikSanas reizés vari teikt
darbiniekiem, ka Tu vélies vinu piekriSanu tam, ka sniegsi viniem
atgriezenisko saiti, ja pamanisi kaut ko pozitivu vai, gluzi otradi, -
kritisku. Tapat lidz vinus sniegt atgriezenisko saiti, kolidz vini redz, ka
tas, ko Tu dari, traucé sasniegt kop€jos meérkus.

>> Uzsakot darbu Veselibas ministrija, pozitivi, ka, pirmaja
darba nedéla, ejot uz sanaksmi, kolégis teica: ejam
kopa, bet Tev biis klausisanas rezims. Kolégis pateica,
kads bis sazipas formats, ka kolégis gaida, ka es
zinosu, ja kaut ko nesaprotu. Pieméram, uz sanaksmi
dodamies kopa un visus neskaidros jautajumus 30
mindtes péc sanaksmes parrungjam. Tadéjadi varéju
verificét dzirdéto un atrak izprast jautajuma specifiku.
Aiga Balode,
Veselibas ministrijas valsts sekretara vietniece
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e Atrodi padomdevé&ju. Pat pieredzéjusi augstaka limepa vaditaji

jauna amata var briziem justies nekompetenti un pielaut k|ldas, bet
tikai drosmigakie to atlaujas atzit. Pareja augstaka limena amata
rada bdtiskas parmainas vaditaja dzivé, un pieredze liecina, ka Saja
parmainu perioda vaditajiem efektivi palidz kouca vai mentora atbalsts.
Ja $adu atbalstu nav iesp&jams nodrosSinat, ir batiski atrast neformalu
padomdevéju, kurs varétu k|t pa Tavu sarunu un pardomu partneri.
Augstaka limena vaditaja amata bls pardomas un Saubas, kuras
sava iestadé nevarés parrunat, pieméram, attiecibu veidoSana ar tiesi
padotajiem. Koucs vai neformalais mentors varés sniegt skatu no
malas, palidzét pasam sakartot domas un pienemt IEmumus par talako
ricibu.

>> Ir noderigi, ka katrs vaditajs, uzsakot augstaka
limena vaditaja darbu, iegitu padomdevéju un
pleca sajitu kada partneriba.

Dace Vilsone,
Kultdras ministrijas valsts sekretare

Veido savu atbalsta komandu. Atrast vienu mentoru vai
padomdevéju ir labi, bet pievienot tam veselas komandas atbalstu
ir vél labak. Vaicat padomu un atbalstu no kolégiem un padotajiem
jauna iestadé var skist riskanti, tacu ieklausiSanas atmaksajas.
Atbalsta komanda var bit iestades personala vaditajs, kads no
iestades darbiniekiem ar lielu stazu un kads no tiesi padotajiem.
Vinu spékos ir palidzét Tev ar cienu izturéties pret iestades kultdru,
atrak un labak izprast, ka lietas notiek, ka un ar ko par tam runat.

Tapat atbalsta komanda var bt cilvéki no Tavas lidzSingéjas karjeras,

pieméram, iepriek$€jais vaditajs vai kolégis, kas lidz Sim ir sniedzis
godigu un atklatu atgriezenisko saiti.
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VALSTS PARVALDES AUGSTAKA LIMENA VADITAJU IETEIKUMI UN

NOVELEJUMI JAUNAJIEM KOLEGIEM, KAS TIKKO STAJUSIES VAI
TIKAI PRETENDE UZ AUGSTAKA LIMENA VADIBAS AMATU

>

Pirms klut par augstaka limena vaditaju, es triskart
parprasitu: “Vai tiesam Tu to gribi?” Jo ir divi varianti
- vai nu Tevi samal, Tu pielagojies un kasti par tipisku
ierédni, vai ari ienem So lomu, atnac un spridzini. Ja
né, tad nav jégas.
Raivis Kronbergs,
Zemkopibas ministrijas valsts sekretars

>> Novélu nebaidities iet uz prieksu. Ja esi nokluvis
augstaka limena vaditaja pozicija, uzticibas kredits ir
dots. Noveélu bat godigam pasam pret sevi, absoliti
visu laiku stradat pie pasattistibas, macities un attistit
savas kompetences. Sliktakais vai neproduktivakais ir
pienemt, ka es visu zinu un visu maku.
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Anita Kramina,

Centralas finansu un ligumu agentdiras direktore

>

Novélu bat tadam vaditajam, kadu Tu pats gribétu
redz&ét savu vaditgju. Kas Tevi motive, palidz attistities,
veido kolektivu. Darit to, ko gribétu, lai ar Tevi dara.
Ar sirdsapzinu attiekties pret saviem pienakumiem,
saprotot, ka darbinieki ir cilvéki, ne tikai pienakumu
veicgji. Jasaprot cilveku vajadzibas un emocijas. Spét
filtrét ilgstosus emocionalos stavoklus no TIslaicigam
emocijam. Pienemt darbiniekus, stradat ar viniem.
Neieglt sajatu, ka citi vaditgji ir pretinieki, ja viniem
ir atskirigas domas sanaksmeés, kur tie parstav savas
nozares viedokli. Vins ir tads pats kolégis ar tadam
pasam problémam. Tam, ka ir daZadas intereses,
nevajadzetu traucét sadarbiba, komunikacija ar citiem
vaditgjiem.
Juris Gaikis,
Konkurences padomes priekSsédétajs

>> Meédz teikt, ka “jauna slota tiri slauka”. Neslauki tiri!

Vismaz gadu paskaties, novérte, saproti un tad pienem
léemumu. Galvenais jau nav izslaucit, galvenais ir
spét radit komanda vélmi stradat ar Tevi, pienemt
tos mérkus un uzdevumus, ko tu, nonakot amata, esi
vElEjies sasniegt. Tava gudriba ir to izdarit tik prasmigi,
ka komanda to pat nenojaus. Panakt, ka komanda grib
iet ar Tevi uz barikadem.

Elita Turka,

Vides aizsardzibas un regionalas attistibas
ministrijas valsts sekretara vietniece

>> Novéléjums visiem vaditajiem — nepadoties, cinities.
Turpinat sniegt savstarpéju atbalstu, motivét vienam
otru brizos, kad skiet, ka neko nevar izdarit vai viss
ir bezjédzigi. Nepadoties un iet uz prieksu, iestaties
par savam idejam, atbalstit vienam otru. Rast pasam
sevi energiju un spéku attistities, neiesligt rutina
un pasapmierinatiba. Sajust veseligu konkurenci,
ari sacensoties ar kaiminvalstim - lietuviesSiem un

igauniem.

Janis Citskovskis,
Valsts kancelejas direktors

Vél citus ieteikumus jaunajiem
vaditajiem, ko paudusi vaditaju aptaujas
dalibnieki, atradisi riku kratuvée. [l
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JAGELE]

Vaditajs nav tikai amata nosaukums,
ta ir profesija, kura pieprasa pastavigu
kompetencu, prasmju un spéju attistibu, lai
Spétu péc iesp€jas efektivak vadit komandu
noteikto mérku sasniegsana.

Vaditaju aptaujas dalibnieks

Iigtspéjiga attistibas pieeja paredz, ka vaditaji turpina kompetencu attistibu
ar1 péc ALVAP nosléguma. Ari aréja vide nepartraukti rada apstaklus, kas
nelauj apstaties ne pasiem vaditajiem, ne citiem iestadé stradajosiem.
NepiecieSamiba turpinat attistibu ir realitate un, kas pozitivi, - ari pasu
ALVAP absolventu cieSa parlieciba, ko apliecina gan vaditaju aptaujas, gan
individualo sarunu rezultati.

Rokasgramatas nosléguma rosinam pieveérsties vaditaju aktualajiem un
nakotnes izaicinajumiem un kompetencém, kas ir un bis nepiecieSamas
$o izaicinajumu risinasanai.

Tadas globala méroga krizes ka pandémija un geopolitiski satricinajumi
ir prasijusi no valsts parvaldes spéju atri reagét, 1sa laika rast efektivus
risinajumus jauna veida problémam un tos istenot. OECD eksperti 2021.
gada izdevuma “Public employment and management 2021: The future
of the Public Service (OECD)"” norada uz divam dimensijam, kas veido
publiskas parvaldes lidera lomu.

e Lideriba ir saistita tadu mérku sasniegsSanu, kas, izmantojot inovacijas
un transformaciju, uzlabo pasreizéjo stavokli.

Lideri mérkus nesasniedz vienatnég, vini iesaista citus. Lideriba nozimé
attiecibu veidoSanu starp individiem un dazadam cilvéku grupam.

Viena no attiecibu kvalitates pazimém ir savstarp&ja uzticiba, tacu
sabiedribas uzticéSanas publiskajai parvaldei Latvija ir zema. Par to
liecina OECD 2022. gada publicéta UzticéSanas pétijuma rezultati (OECD
Trust Survey), kas paraditi 27. attéla. Pasvaldibam Latvija uzticas 42%
aptaujato respondentu, savukart valdibai un civildienestam, attiecigi -
25% un 35% respondentu. Laika, kad strauji attistas digitalie risinajumi
un lielapjoma datu parvaldiba un rodas aizvien jaunas iespé&jas uzlabot
parvaldes darba efektivitati un IEmumu kvalitati, sabiedribas uzticiba ir
loti batiska, lai Sis iesp&jas izmantotu.




P&tijuma dalibnieku Tpatsvars, kas pauz uzticéSanos dazadam parvaldes
institdcijam (atbildes 6 — 10 punktu skala)
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AUGSTAKA LIMENA VADITAJU IZAICINAJUMI

Dazadi avoti liecina, ka augstaka limena vaditaju izaicinajumi jau Sobrid
un tuvakajos gados ir saistiti ar:

inovaciju nepiecieSsamibu un digitalo tehnologiju ieviesanu
valsts parvaldes darba un publisko pakalpojumu nodrosinasana, tostarp
pakalpojumu nodrosinasanu tiessaisté;

datos balstitu parvaldibu - turpinas augt pieejamais datu apjoms
par dazadiem organizacijas procesiem, kas pavérs plasakas iesp&jas
datos balstitai IEmumu pienemsanai;

dazadibas vadibu hibriddarba apstaklos - dazadiba organizacijas
pieaugs gan darbinieku demografijas, gan atrasanas vietas zina, kas
nozimé, ka vaditajiem bds javeido ieklaujoSa organizacijas kultiira;

organizaciju un darbinieku attistibas nepiecieSamibu - valsts
parvaldes iestadém bids jasp&j atri macities gan darbinieku, gan
organizacijas limen;
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o talantu piesaisti un attistibu - samazinoties dzimstibai un nemot
véra darbinieku novecosanas tendenci, arvien lielaka nozime bis spé&jai
piesaistit jaunus talantus un prasmigi tos attistit darbam valstiski
nozimigu jautajumu risinasana.

Pasi valsts parvaldes augstaka [imena vaditaji ka aktualakos izaicinajumus
norada iestazu efektivitates kapinasanu — ka izdarit vairak ar mazak, tam
seko darbinieku labbdtibas veicinasana. TreSo vietu izaicindjumu topa
dala uzticibas veicinasana valsts parvaldei un sadarbibas veidoSana ar
citam iestadém un resoriem.

Vaditaju aktualitates tuvakajos 1-5 gados. Vaditaju aptauja, 2022. (n=34)

_ Videjais

Téema N
vertejums

Skala: 1 - nemaz nebdus svariga; 2 - mazsvariga, mani/ manu iestadi ta

tiesi neskars; 3 - vid&ji svariga, ar to naksies nodarboties; 4 - svariga téma,

regulari bls mana dienas kartiba; 5 - |oti svariga, ta buds starp manam

prioritatém.

1. Organizacijas efektivitates kapinasana - ka izdarit 4,53
vairak ar mazak?

2. Darbinieku labbutiba 4,26
3. Uzticibas veicinasana savai iestadei un/ vai valsts 4,24
parvaldei
4. Sadarbibas veidosana ar citam iestadém/ resoriem 4,24
5. Vértibas balstita organizacijas vadiSana 4,21
6. Iestades vidéja un zemaka limena vaditaju attistisana 4,21
7. Iestades téla/ reputacijas vadisana 4,12
8. Organizacijas kultliras maina/ veidosana 3,97
9. Inovaciju vadiba 3,91
10. Krizu vadiba 3,85
11. Darbinieku parkvalificésana un attistiSana 3,82
12. Organizacijas vadiSana hibriddarba rezima 3,76
13. Nozares/ valsts ekonomiska ilgtspé&ja 3,74
14. Talantu vadiba 3,71
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15. Datu vadiba (atveértie dati; datos balstita leEmumu 3,68
pienemsana)

16. Klientu pieredzes uzlabosana 3,65

17. Komunikacija socialajos tiklos 3,59

18. Dezinformacijas un kiberdrosibas risku novérsana 3,47

19. Pakalpojumu nodrosinasana tieSsaisté 3,44

20. Klimata/ vides ilgtsp€ja 3,24

21. Sabiedribas lidzdalibas vadiba 3,12

22. Dazadibas vadiba un ieklaujoSas darba vides 2,97
veidoSana (paaudzu/ vecumu; dzimumu; LGBT; u.c.)

23. Covid-19 radito seku likvidésana (pandémijas un 2,85
ierobezojumu seku mazinasana)

Izaicinajumu gritibas pakapi palielina tas, ka dala no tiem ir Skietami
pretrunigi, pieméram, efektivitates kapinasana - ka izdarit vairak ar
mazak -, vienlaikus rup€joties par darbinieku fizisko, emocionalo un
mentalo veselibu.

>> Viena no ministrijas prioritdtém nakamajam
gadam bis darbinieku labbitibas lidzsvarosana
ar darbibas efektivitati.
Aiga Balode,

Veselibas ministrijas valsts
sekretara vietniece

Pozitivi, ka augstu 5.-6. vietu svarigako tému topa ienem iestazu vidéja
un zemaka limena vaditaju attistiSana, un tas vértéjums - 4,21 norada,
ka ta regulari bis iestazu vaditdju dienas kartiba. Velkot paraléles ar
Arhiméda teikto “Dodiet man pietiekami garu sviru un atbalsta punktu,
un es pacelsu zemeslodi”, vidéja un zemaka limena vaditaju attistiSanai ir
potencials k|t par atbalsta punktu, kas augstaka limena vaditajiem laus
“pacelt” citus izaicinajumus.

Dazadibas vadiba iestazu vaditaju vértéjuma prioritasu saraksta ir 22.
vieta, tacu intervijas vairaki vaditaji noradija, ka paaudzu maina un jauno
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darbinieku piesaiste biis nopietns izaicinajums iestadém. Sada atskiriba
norada uz risku, ka vaditaji nepietieckami novérté dazadu paaudzu
parstavju sadarbibas vadiSsanu tiesi no dazadibu ieklaujoSas darba vides
veidoSanas viedokla.

Citi izaicinajumi, ko intervijas akcenté valsts parvaldes vaditaji,
attiecas uz digitalo risinajumu, tostarp maksliga intelekta ieviesanu,
ka ari nepiecieSamibu veidot sadarbibu ar politisko varu, lai veicinatu
konsekventu valsts parvaldes attistibu, kur parmainas politiskaja vadiba
neizraisa parravumu iepriek$éjas varas perioda uzsaktajam iniciativam.
Viens no $adu iniciativu piemériem ir birokratiska sloga mazinasana,
kas lautu kapinat gan efektivitati, gan darbinieku labbatibu, ja mazakas
“papiru apstrades” rezultata darbiniekiem batu vairak laika jégpilnu
uzdevumu izpildei un attistibai.

>> Griti piesaistit jauniesus, kam svariga
organizacijas reputacija un téls. Svarigi
stradat pie valsts parvaldes un katras
iestades reputacijas, lai vinu darbs butu
atzinigi novertets no sabiedribas puses,
kas Jautu piesaistit profesionalus darbam.

Jekaterina Macuka,
Datu valsts inspekcijas direktore

>> Pédéjos gados daudz runats par krizes vadibu, bet nav
domaéts par krizu sekam un ietekmi uz cilvékiem. Kads
ir iziesanas no krizes efekts? Ka pécstresa situacija
ietekmé cilvékus un ka ar to visu sadzivot? Musu nozaré
bijis tik intensivs darbs, cilvéki ir ta iedzivojusSies stresa,
ka tas kjuvis par vinu ikdienu. Stresa nav, bet visi ir
trauksmé - visu jaizdara sodien, ritdien nevar. Tas
uzdzen vél lielaku stresu. Tas ir vaditaju izaicingjums, ka
stradajosos no si stresa atbrivot. Ka savam lielakajam
resursam - cilvékiem - palidzét ar to sadzivot. So tému
nevar atstat pasplisma.
Boriss Knigins,
Veselibas ministrijas valsts

sekretara vietnieks
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>> Ka ar attalinatu darbu nezaudét
piederibas sajitu.

Dace Vilsone,
Kultiras ministrijas valsts sekretare

>> Ka sistemu pagriezt - ka panakt,
ka ierédni lepojas ar darbu valsts
parvaldé? Augstaka limena
vaditajiem par to ir jadoma.
Elita Turka,
Vides aizsardzibas un regionalas

attistibas ministrijas valsts
sekretara vietniece

Ko saka potencialie nakotnes lideri

Rokasgramatas tapSana fokusgrupas diskusija par augstaka limena
vaditaju izaicinajumiem savu redz&jumu pauda ari dazadu valsts parvaldes
iestazu jaunas paaudzes darbinieki. Jauno darbinieku redz&juma veidojas
Sads vaditaju prioritasu tops.

1. Darbinieku vadiba un attistiba, t. sk. hibriddarba apstaklos -
jaunos darbiniekus uztrauc cilvékresursu trikums, kas rodas kadru
mainibas un darbinieku novecosanas dé|. Svariga un aktudla ir arl
darbinieku saliedéSana, komunikacija un iesaistes veidoSana attalinata
darba apstaklos, dazadu paaudzu darbinieku sadarbibas veicinasana.

2. Sadarbibas veidosana starp valsts parvaldes iestadém - jaunie
darbinieki aicina vaditajus raudzities uz valsts parvaldes kopg&jo
attistibu, nevis tikai uz savas nozares vai iestades jautajumu virzisanu.
Ari vienas nozares ietvaros ir vérojama vajadziba saliedét padotibas
iestazu vaditajus, lai celtu iestazu darba un klientu apkalpoSanas
[imena kvalitati.

3. Konsekventa valsts parvaldes attistiba - jaunos darbiniekus
uztrauc, vai, mainoties politiskajai varai, bus iesp&jams turpinat
iesaktos darbus, ko pasi redz ka nozimigus. Tas liecina par izaicinajumu
vaditajiem, ka sadarbiba ar politisko varu sekmét uzsakto reformu
parmantojamibu.
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4. Krizu risinasana - péc jauno darbinieku domam, svarigi veidot tadu
darba organizaciju, kas lauj ne tikai nodrosinat pamatpienakumu izpildi,
bet ari elastigi risinat krizu situacijas.

5. Valsts parvaldes téla veidosana - vairaki fokusgrupas dalibnieki
atzina, ka, uzsakot darbu, pozitiva virziena ir mainijies vinu viedoklis
par iestadém. Reala darba slodze vinu ikdiena neatbilst sabiedribas
priekSstatam par valsts parvaldes darbiniekiem ka “kafijas dzér&jiem”.

6. Tehnologiju ievieSsana un iedzivinasana - svarigi aktivak motivét
valsts parvaldé nodarbinatos apgit un izmantot jaunakas tehnologijas,
lai paatrinatu darbu ar informaciju.

AUGSTAKA LIMENA VADITAJU KOMPETENCES

Vai un ka tuvako piecu gadu laika mainisies to valsts parvaldes
vaditaju kompetencu nozime, kas Sobrid tiek izmantotas vaditaju darba
snieguma novértéSana un vaditaju amatu pretendentu atlasé? Vaditaju
aptaujas rezultati (28. attéls) parada, ka neviena no Sobrid vértétajam
kompetencém savu nozimigumu nezaudés. Gluzi otradi - So kompetencu
nozime pieaugs. Vislielakais nozimes pieaugums augstaka Iimena
vaditaju redzéjuma attiecas uz darbinieku motivéSanu un attistisanu.
Jatami pieaugs parmainu vadisanas un orientacijas uz attistibu nozime.
Janorada, ka Sis ir batiskas kompetences ieprieks identificéto aktualo
izaicinajumu topa veiksmigai risinasanai, darba efektivitates palielinasanai
un darbinieku labbitibas veicinasanai (skat. tabulu 149. Ipp.).

>> Personala vadiba, mérku nosprausana un
komandas vadiba - tas ir labas prakses,
standarti, kam ir jabat ari turpmak. Sis
témas neviens nav atceélis un neatcels.
/\ Vladislavs Vesperis,
Parresoru koordin&cijas centra

vaditaja vietnieks
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Darbinieku motivéSana un attistisana

| 0.82

Parmainu vadisana
Orientacija uz attistibu
Stratégiskais redz&jums

Orientacija uz rezultatu sasniegSanu

Pozitivu attiecibu veidoSana
un uzturésana

Komandas vadisana

Lémumu pienemsana un atbildibas
uznemsanas

Planosana un organizésana

28. attéls. Izmainas vadibas kompetencu nozimiguma tuvako 1-5 gadu laika.
(-1 - nozime samazinasies; 0 - nozime nemainisies; 1 - nozime pieaugs)

Aktualos starptautiskos pétijumos un nakotnes prognozu parskatos
tiek aprakstitas ari jaunas vaditaju kompetences. Visbiezak to vidd ir
kompetences, kas saistitas ar inovaciju vadibas un digitalajam prasmém.

Kadas jaunas kompetences bis nepiecieSamas valsts parvaldes
augstaka limena vaditajiem tuvako 1-5 gadu laika? Vaditaju aptaujas
dalibnieki nosauc dazadas kompetences, kas sagrupétas, sakot ar biezak
pieminétajam.

¢ Lideribas kompetences - darbs ar cilvékiem, vinu vadiSana un
labbatibas veidosana, Tpasi hibriddarba apstak|os.

> Tu esi lideris, Tu vadi ta, ka Tu maini cilvéku dzives
un kopa ar cilvekiem sasniedz nosprausto meéerki. Tu
esi lideris, iedvesmotajs, un Tev ir [oti liela ietekme
uz kopéjo mikroklimatu.

Gundega Jaunbérzina-Beitika,
Latvijas Nacionala akreditacijas biroja direktore

e Krizu vadiba - krizes komunikacija, pielagosanas, vadisana
nenoteiktibas apstaklos, izieSana no krizém.
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>

Risku un krizu vadibas kompetence ir bitiska,
un lidzSinéja praksé tai nav pievérsta pietieckama
uzmaniba. Neparedzéet riskus nav pareizi. Katra
sektord butu vajadzigas prasmes analizet riskus,
spét vadit krizes, atri pienemt vajadzigos lemumus.
Prasmes vadit nenoteiktibas un risku pieauguma
apstak|os.

Vladislavs Vesperis,

Parresoru koordin&cijas
centra vaditaja vietnieks

Javeido tada pieeja darba planosanai, kontrolei

un kolektiva veidoSanai, kas ir fleksibla, kas var

pielagoties neatkarigi no ta, vai Tu strada majas vai

biroja vai péksni izradas, ka jastrada no pagraba.
Andris Sirovs,

Dabas aizsardzibas parvaldes
generaldirektora vietnieks

o Digitalas kompetences - izpratne par aktualitatém jaunako
tehnologiju joma (metaverss, neaizstajamie blokk&zu zetoni u.c.), ka
ari digitalas prasmes, tehnologiju ievieSana, procesu automatizacija.

>

Ir un bus svarigas datorprasmes un prasme stradat
ar datiem. Digitald transformacija nenozime tikai
nomainit papiru uz digitalo riku, bet mainit procesu.
Vaditajiem jasaprot, ka, ieviesot digitalizaciju,
jamaina procesi. Jabuat gataviem, ka, mainot ko
vienu, var nakties mainit daudz ko citu.

Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta prieksnieka vietnieks
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>> Kads izskatisies mans kolégis péc pieciem gadiem, >> Galvenais meérkis iestade - pariet no uzdevumiem
un ka es spésu lidzsvarot maksliga intelekta uz pakalpojumiem, ko sniedzam sabiedribai.
koléga un parasto kolegu vajadzibas? Kam Turpmakajos gados bis gruti noturét pakalpojumu
varésim uzticéties? Kada buds darbinieka atbildiba, sniegsanas latinu, jo var pietrikt kapacitates.
Jja algoritms bds bijis nepareizs? Tas bds liels Intars Zitans,
izaicingjums — no vienas puses, maksligais intelekts Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
palidz un atvieglo darbu, bet, ja tas pielaus kludas, dienesta prieksSnieka vietnieks
ka kluda ta bds?
Aiga Balode, Ta ka parmainu vadiba parliecinosi bis svariga kompetence ari turpmak,
Veselibas ministrijas valsts vari novértét savas prasmes parmainu vadiba, izmantojot parmainu
sekretara vietniece vadibas kompetencu pasnovértéjuma anketu. [l
¢ Komunikacijas kompetences - vizualizacijuizmantosana liela apjoma « Starpdisciplinara sadarbiba - proaktiva sadarbibas veido%ana
vai sarezgitas informacijas nodosana, zinatné balstitu, parliecinoSu un starp struktdrvienibdm viena iestadé, dazadam iestadém un dazadiem
emocionali uzrunajosu stastu veidosana, dezinformacijas ietekmes resoriem, atsauciba un lidzdaliba kompleksu valsts attistibas problému
mazinasana. risinasana.

e Orientacija uz attistibu - savu, savu darbinieku kompetencu un
talantu attistiSana un organizacijas pilnveidosana. >> Iestadés médz biit ta, ka viens departaments
nezina, ko dara otrs. Jamacas saprast, ka més
stradajam vienotam mérkim, nevis “futboléties”.
Vaditajiem savukart jaapguist prasmes, ka vadit
ta, lai darbinieks saprastu, ka tas ir vipna darbs.

e Lemumu pienemsana un patstaviba - datos balstitu [Emumu
pienemsana, ekonometriska ~modeléSsana, scenariju izstrade,
prognozésanas metozu izmantosana.

Baiba Vitolina,

>> Lielapjoma informacijas analize, secingjumu Patérétaju tiesibu aizsardzibas centra direktore
izdariSana - svarigaka ir izpratne par to, ko ¢ Inovaciju vadiba.
analizet. Tehniskie riki ir mazakais. Piedavajums
ir liels, tacu svarigi pasiem saprast, kas mums » Dazadibas vadiba.

nepiecieSams, jo ir ildzija — nopirksim riku, nu tik
tas analizés, bet ta jau nebds. Jabdt izpratnei,
kadus parametrus Tu liksi, lai vispar secinatu

to, ko vajag. Kopuma vajadziga domasana un
analitikas prasmes - ko no lielapjoma datiem var >>
iegat. Tad ari likumi batu kvalitativaki.

e Stratégiskais redzejums un konceptuala domasana.

Skaidri iezimét nakotnes izaicingjumus nav vienas
mindtes atbilde. Vizionara domasana, prasme
izdomat un saprast, kas bds un kas nebds aktuali,

) Guna Paidere, ir lieldkais augstaka limena vaditaja izaicingjums.
Uzpnemumu registra galvena valsts notare . . L .
Anita Kramipa, Centralas finansu un

ligumu agentiras direktore
e Parmainu vadiba - spéja pasam bit elastigam un vadit darbiniekus
un iestadi parmainu procesa, klustot par pakalpojumu sniedz€&ju, nevis « Orientacija uz rezultatu.
iestadei delegéto funkciju izpilditaju.
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>> Snieguma raditgji, kas ietver sabiedriska labuma
mérisanu. Sadi snieguma raditaji bdtu jaievies,
un to noteiksana dazadam jomam bditu attistama
ka kompetence.
Vladislavs Vesperis,

Parresoru koordinacijas centra
vaditaja vietnieks

e Orientacija uz klimatneitralitati.

o Citas kompetences - procesu un pakalpojumu efektivitates
uzlaboSsana, emocionala inteligence, iniciativa, veértibas balstitas
iestades izveidoSana, projektu pieeja balstita komandas vadiba u.c.

>> N&kotnes vaditajam jabrunojas ar veselu
sapratu, vésu pratu, kritisko domasanu un
milzu pacietibu,0 stajoties prieksa jauniem
izaicingjumiem un parmainu procesiem, kuri
ir neizbégami.
Intars Zitans,

Valsts ugunsdzésibas un glabsanas
dienesta prieksnieka vietnieks

Emocionala

inteligence
Saskarsmes prasmes Komunikacijas
un empatija prasme
- - Kritiska
Parmainu domasana
vadiba

Spéja uzticéties
un palauties

Liderib . —y
raertba Strategiska domasana/

. Atveéertiba
redzejums

29. attéls
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Jauno darbinieku fokusgrupas dalibnieku viedoklis par tuvaka nakotné
batiskajam augstaka limena vaditaju kompetencém paradits 29. attéla.

Gan pasu vaditaju, gan jauno darbinieku redz&juma ari turpmak augstu
vietu ienem tiesi ar cilvéku vadiSanu saistitas kompetences. Digitalo
kompetencu nozimi, ko aktudlo kompetencu saraksta ieklauj augstaka
[imena vaditaji, bet neieklauj jaunie darbinieki, ilustré fokusgrupas
dalibnieces vardi.

“Varbit tas ir passaprotami, ka digitalas kompetences vaditajiem piemit,
taCu man Jloti svarigas ir vaditaja cilvéciskas kompetences. Vins var
nemacét kaut kur kaut ko ievadit, bet ja vins sp&j atzit - “So es nemaku”
un ir gatavs apspriest, ka més varam to darit kopa, viss ir kartiba.
Saskarsme ir svarigaka neka vaditaja digitalas prasmes.”

Gaidas no augstaka limena vaditajiem ir augstas. To ilustré garais
izaicinajumu un vaditajiem batisko kompetencu saraksts. Parliecinosi var
teikt, ka tas nakotné vél arvien pieaugs. Sirokasgramata lai ir ka celvedis
pastaviga esoSo un aizvien jaunu kompetencu attistiba!

LAI IEDVESMAI TURPMAKAJA DARBA UN KOMPETENCU ATTISTIBA

KALPO NAKAMAS PAAUDZES LIDERU - VALSTS PARVALDES JAUNO
DARBINIEKU - NOVELEJUMI!

e Tiecieties uz mérki, bet atcerieties, ka atrak to sasniegsiet komanda!
P.S. Neaizmirstiet izguléties! (Patiess un |oti nenopietns novéléjums.)

e Drosmi!

e Bt atvértam visam jaunajam, bt par Istu lideri un taja pasa laika bt
par komandas spélétaju!

e Komanda ir spéks!

e But cilvécigiem un atvértiem!

161



BUt gataviem parmainam! :)
Lai izdodas sastradaties ar citu nozaru kolégiem!

NerimstoSu degsmi, drosmigus IEmumus un spé&ju bit par parmainu
nesgjiem!

Do the right thing!

Veiksmi darba, bet atvéliet laiku ari sev! Un novélu saglabat entuziasmu,
ar ko turpinat iedvesmot savus darbiniekus!

>> Vaditajam ir liela loma. Ir jaizvélas komplektét valsts
parvaldi ar tadiem vaditgjiem un darbiniekiem, kas grib
izaugsmi un ir gatavi izkapt no komforta zonas. Latvijai
ir milzigs potencials. Ja meés visi macitos no labakajiem
piemériem un liktu tos lieta, més bdatu [oti labi Eiropas
un pasaules konteksta. Més iebuks&jam tikai tadé/, ka
neapzinamies savu kapacitates speku un to neizmantojam.

MES ESAM TIE, KAS VARAM! VARAM KATRS SAVA VIETA
LATVIJAI LABU DARIT.

Armands Binovskis, Valsts tehniskas
uzraudzibas agentiras direktors




Attistibas metoZzu kratuvé atradisi dazadus praktiskus panémienus un
instrumentus kompetencu attistibas atbalstam individuala, komandu un
iestades méroga.

Ka jau pamaniji, lasot rokasgramatu, teksta bija norades (gramatas
drukataja versija) un saites (elektroniskaja versija) uz panémieniem un
attistibas atbalsta instrumentiem Attistibas metozu un riku kratuvé. Esi
radoss un atvértu pratu, studéjot metozu kratuves saturu. Var izradities,
ka kadam no metodém atrodi pavisam citadu pielietojumu, neka tas
aprakstits metodes anotacija.

Attistibas metoZzu kratuvi vari izmantot ari nesaistiti ar rokasgramatu.
Parskati piedavatas metodes un pardoma, kadas vadibas situacijas tas
vari izmantot! Vari mudinat ari savu komandu iepazities ar attistibas
metozu kratuvi un kopigi parrunat, kuras metodes un rikus batu vertigi
izmantot jdsu iestade.

Kompetencu attistiba ir nesaraujami saistita ar "domats - darits” principu -

novérosanu un analizi, no vienas puses, un darbibu un praktizéSanu, no

otras puses. Tapéc értibas labad attistibas metodes kratuvé ir sakartotas

divas grupas:

e pasnovértéjuma un analizes riki - novértéjuma anketas,
kompetencu pasvértéjuma kritériji un jautajumi individualo un
komandas kompetencu aspektu analizei;

¢ darbibas riki - kompetences attistosu sarunu un diskusiju vadiSanas
instrumenti.

Tas metodes, kuru apraksta ir gan analizes, gan ricibas elementi, ir
ieklauti darbibas riku grupa.

VEélam aizraujoSu praktisku darboSanos, istenojot principu “domats -
darits”!
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PASNOVERTEJUMA UN ANALIZES RIKI

Metodika adaptéta, izmantojot lideribas attistibas ekspertes Sintijas
Makolijas (Cynthia McCauley) ieteikumus

Macisanas un attistibas eksperti iesaka 70 % no visa attistibai paredzéta
laika un iespéjam veltit attistibai darba vieta, izmantojot iestades un
vaditaja darba specifikas raditas iesp&jas. Tomér ne visi uzdevumi, ko
veicam katru dienu, vai katra giita pieredze ir attistibu rosinosa.

Saraksta ir apkopotas situacijas, kuram piemit augsts attistibas potencials.
Vai izmantojam So potencialu, ir atkarigs no ta, cik apzinati, nonakot
sadas situacijas vai pasiem tas radot, izvélamies izmantot doto iespé&ju
kadu konkrétu kompetencu attistiSanai.
Tipiski vaditaju izaicinajumi ka attistibas iespéjas

Izaicinoso uzdevumu veids Iesaistito kompetencu pieméri
Jauni pienakumi un atbildiba, kas Macisanas prasmes
atskiras no ta, kas darits ieprieks

Sevis apzinasanas

Profesionalas zinaSanas un prasmes

Jauni darbibas virzieni - jaunu Risku uznemsanas
funkciju uznemsanas vai stratégisku
parmainu vadiSsana, kas ietver jaunu Inovacijas

pakalpojumu attistibu u.tml. . .
Prasme darboties nenoteiktibas

apstaklos

Stratégiska domasana

Mantojuma sanemtas problémas -
tadu sarezgitu jautajumu risinasana,
kas ilgstosi bijusas iestadé un ko
sanémi mantojuma no iepriekséja
iestades vaditaja

Sarezgiti darbinieku vadibas
jautajumi - visbiezak Sadas situacijas
saistitas ar zemu darbinieku motivaciju
vai kompetencu limeni, darbinieku
pretestibu parmainam u.tml.

Problému risinasana un lémumu
pienemsana

Neatlaidiba

Parmainu vadiba

Personala vadibas prasmes
Konfliktu vadiba

Empatija un emocionala inteligence
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Lai novértétu sava pasreizéja amata attistibas potencialu, pardoma, ar

Augstu likmju uzdevumi - saja IzIemiba Kuri Ktaii A T Kari ali
grupa var bit uzdevumi, kuru izpildei uriem _no_ n_osau taj.lem \{al_ C|t_|e[n |z_a|C|na.]um|.em §a§ .arles. ) IZ\{e |_es:
ir ierobezoti resursi, t.sk. laiks, Prasme vadit savus vaditajus 1-3 nozimigakos un izanaliz€, ka so pieredzi vari apzinati un mérktiecigi
dazadu sabiedribas grupu pastiprinata ; izmantot konkrétu kompetencu attistibai!
uzmaniba un interese, augstakas Stresa noturiba
vadibas spiediens, augsta atbildiba par
kritiskajiem lémumiem u.tml. Izaicingjums Kadas prasmes un Kadu attistibas mérki
v _ B - Ly kompetences varu vélos sasniegt, risinot
Plasa méroga un |etekm?s Darba planosana un koordinésana attistit, parvarot %o %0 izaicinajumu?
uzdevumi, kas paredz vadit daudzas izaicinajumu?
ieinteresétas puses, iesaistit dazadu Delegésana ’
nozaru parstavjus, aptver skaitliski o o
daudzas un at3kirigas funkcijas u.tml. Darba sistému veidosana
Aré&js spiediens - tiesa vai Parliecinasana un ietekmésana
netieSa saskarsme un sadarbiba
ar dazadam grupam (klientiem, Parrunu un vienosanos vadisana
valdibas parstavjiem, uzraugosam L o .
vai regul&jogam institicijam u. c.), Attiecibu veidoSana un vadisana
kas sagaida konkrétus lemumus vai
risinajumus
Ietekmésana, neizmantojot Sadarbibas prasmes

formalo varu - mérku un uzdevumu

izpilde, kur japanak citu grupu atbalsts | Kontaktu tiklu veidoSana
vai iesaiste, kas nav Tava padotiba un o .

kuras nevari tiesi ietekmét Sistémiska domasana

K

Saskarsme ar dazadam kultiram - | DaZadu kultdru izpratne /\

meérku un uzdevumu izpilde, kas ietver

sadarbibu ar citam iestadém, dazadam | DaZadibas vadiba

nozarém vai vairaku valstu parstavjiem . A
Pielagosanas

Digitala transformacija - Digitalas prasmes A

misdienigu tehnologisko riku

izmanto3ana iestades darba Parmainu vadiba

optimizésanai un pilnveidoSanai o .
Dizaina domasana

Cits izaicinajums (noradi)
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Izstradaja Gitana Davidsone, izmantojot
ierosmes no Pola Josta (Paul Yost)

Izmantosanas nosacijumi

So pasnovértéjumu ieteicams veikt uzreiz péc tam, kad esi izstradajis
savu individualas attistibas planu.

Ja ka vaditajs palidzi individualas attistibas plana sagatavosana citiem
vaditajiem vai darbiniekiem, vari aicinat individualas attistibas plana
Tpasnieku pasu izvértét sava plana kvalitati, izmantojot turpmak nosauktos
kritérijus, vai vari izmantot tos ka pardomas rosinosus jautajumus saruna
ar So cilvéku.
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Es planoju attistit tadas kompetences vai prasmes, kam ir talitéjs
pielietojums mana darba.

Es planoju attistit tadas kompetences un prasmes, kas palielinas
manu konkurétspé&ju darba tirga.

Vairak neka puse plana paredzéto attistibas pasakumu un aktivitasu
laus man attistit vajadzigas kompetences darba procesa, izmantojot
macisanas darba vieta metodes.

Plana paredzu uznemties tadus uzdevumus, projektus un/vai
atbildibu, kas laus man praksé izmantot attistamas kompetences.

Veidojot planu, esmu padomajis, ka sabalansét plana paredzétas
attistibas aktivitates ar saviem tieSajiem amata pienakumiem.

Vairak neka puse plana paredzéto attistibas pasakumu prasa regularu
ricilbu no manas puses un palidz veidot jaunus ricibas paradumus.

Plana esmu paredz€jis attistibas pasakumus un aktivitates, kas paredz
macisanos no citiem vai citu cilvéku atbalstu kompetencu attistiba.

Manis izvirzitie attistibas mérki ir sagatavoti atbilstoSi SMART
principiem.

Manis izvirzitie attistibas mérki man ir nozimigi un lidz ar to jégpilni.

Man ir pilniba skaidri tuvakie soli attistibas plana izpildé.

Man ir liela apnemsanas ieguldit laiku un piles sava attistibas plana
izpildé, nevis laut attistibai notikt pasplasma.

Es jltos parliecinats par savam spéjam izpildit attistibas plana
paredzéto.

Izveidotais attistibas plans mani iedvesmo izvéléto kompetencu
attistibai tuvaka gada laika.
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Sagatavoja Gitana Davidsone
Metodikas meérkis ir:
e apzinat sev vai komandai raksturigos paradumus;

e identificét paradumus, ko attistit vai mainit, lai uzlabotu individualo vai
komandas darba efektivitati;

e git parliecibu un motivaciju jaunu paradumu veidosanai un/vai esoso
mainai.

Metodiku var izmantot gan individualo, gan komandas paradumu analizei.
Savu paradumu analizei metodiku var izmantot atseviskas jomas,
pieméram, tikai ar darbu vai veselibas uzturéSanu saistito paradumu
izvértéSanai, vai arl visas dzives jomas kopuma. Ja metodiku izmanto
komanda, tas uzmanibas centra ir ieradumi, kas veicina vai kavé komandas
darba efektivitati.

Individualo paradumu analizes soli

1. Sagatavo sev raksturigo paradumu sarakstu. Atkariba no nolika
(pieméram, ja analizé tikai ar darbu saistitos paradumus) saraksta
ieklauj domasanas, emociju izpausmes un ricibas paradumus, kas
attiecas uz analizei izveléto jomu.

2. Aizpildi paradumu novértéjuma matricu, ierakstot katru paradumu tam
atbilstosa kvadranta (30. attéls).

MAINIT
No kuriem paradumiem Kadus jaunus paradumus
vélos atbrivoties? vélos izveidot?
NEGATIVS/ POZITIVS/ _
DESTRUKTIVS KONSTRUKTIVS
Ar kadiem paradumiem Kurus no paradumiem
vélos “saligt mieru”? vélos saglabat?
SAGLABAT
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3. Izvérté savus paradumus, izmantojot attistibu rosinoSos jautajumus
katra no kvadrantiem. Augséja labaja kvadranta raksti paradumus, ko
gribétu izveidot no jauna.

4. Izvélies vienu paradumu, ko vélies mainit vai attistit, un veido planu
jauna paraduma izveidosanai

Komandas paradumu analizes soli

1. Komandas sanaksmé sakotné&ji izvéléties darba jomu, kura visi
iesaistitie veélas analizét paradumus. Izvéléta joma var but konkréta
un lidz ar to loti Saura, pieméram, komandas ieradumi sanaksmeés, vai
plasaka, pieméram, informacijas apmaina komanda.

2. Katrs komandas dalibnieks individuali veic komandas paradumu analizi
saskana ar Cetriem soliem, ka noradits individualo paradumu analizg,
un sagatavo paradumu novérté&juma matricu (30. attéls).

3. Komanda tiekas kopé&ja sanaksmé, ko vada sanaksmes moderators
(vaditajs vai pieaicinats moderators no iestades vai arpus tas), un
parruna komandai raksturigos paradumus, vienojoties par to atrasanas
vietu matrica.

4. Komanda parruna un vienojas par ricibas planu jaunu paradumu
veidoSanai un/ vai eso$o mainai.

Izmantosanas nosacijumi

e Labaku rezultatu sasniegSanai ieteicams veltit 1-2 nedélas sakotnéja
paradumu saraksta veidosanai, kas lauj dazadas situacijas pamanit un
tad rakstiski piefiksét sev vai komandai raksturigos paradumus.

e Atklata, betvienlaikus iecietiga attieksme pret sevi un sev raksturigajiem
ieradumiem.

e VEélme mainit “status quo” - uzlabot personisko/ komandas darba
efektivitati.

e Papildu nosacijumi, ja vélies analizét komandas paradumus

e Pirms paradumu saraksta veidoSanas ieteicama saruna komanda par
metodikas izmantoSanas mérki, parrunajot ari vismaz dazus komandai
raksturigus paradumu piemeérus, lai iesaistitie saprastu, ka aizpildit
paradumu novértéjuma matricu.
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e Komanda vienoties par to, kadi komandas ieradumi tiek analizéti, lai
izvairitos no situacijas, ka katrs komandas dalibnieks izverté paradumus
no atskirigiem skatu punktiem. Parliecinies, ka visi iesaistitie saprot,
kadus paradumus analizét.

e Psihologiski drosa vide komandas sarunai par ieradumiem, to atrasanas
vietu matrica.
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Metodika adaptéta, izmantojot Maksines Daltones
(Maxine Dalton) ieteikumus

Katram no mums ir savs raksturigs maciSanas veids. Ari reagé&jot uz
jaunam situacijam un izaicinajumiem, més katrs tos uztveram un no Sis
pieredzes macamies atskirigi. Sis anketas mérkis ir izprast un apzinat
veidu, ka Tu macies no pieredzes, un vienlaikus personigas attistibas
nolika saprast, kadi vél macisanas veidi ir iesp&jami, lai paplasinatu savu
macisanas veidu arsenalu.

Noradijumi anketas aizpildiSanai

Turpmak aprakstiti Cetri dazadi veidi, k& més macamies no pieredzes.
Apdoma, kada izturésanas un riciba Tev ir visvairak raksturiga,
nonakot izaicinosas situacijas, un lidz ar to kuru taktiku vai vairaku
taktiku kombinaciju Tu izmanto, macoties no pieredzes.

Sajutu un emociju taktika
Nonakot jaunas izaicino$as situacijas darba Atzimé ar X tos
apgalvojumus, kas

raksturo Tev tipisko
uzvedibas veidu

Es pievérsu lielu uzmanibu tam, ka es jltos Saja
situacija

Es parvaru savu nepatiku, piefikséjot, ka censos
izvairities no jauna izaicinajuma

Es pievérsu lielu uzmanibu tam, ka citi varétu justies
Saja situacija

Es uzticos savam iekS&jam sajitam, ka rikoties

Es apzinos, ka manam sajitam un emocijam ir liela
ietekme uz Iémumiem, ka rikoties
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Ricibas taktika

Nonakot jaunas izaicinosas situacijas darba Atzimé ar X tos
apgalvojumus, kas
raksturo Tev tipisko
uzvedibas veidu

P

Es vados no savas l1dzsin€jas pieredzes
Es atri iesaistos notiekosaja, lai saprastu, ko darit

Es kaut ko daru un rikojos, pat ja man pietrukst
informacijas vai ieguldijuma un atbalsta no citiem

Esmu apnémibas pilns kaut ko panakt Saja situacija

Apdomasanas taktika

Nonakot jaunas izaicinosas situacijas darba AtziImé ar X tos
apgalvojumus, kas
raksturo Tev tipisko
uzvedibas veidu

Es ieglstu informaciju un zinasanas no rakstiem,
gramatam, timek|vietném

Es sev jautaju, ka Sie apstakli vai situacija lidzinas tai,
ko es jau zinu un pazistu

Es iztélojos, kados dazados veidos situacija varétu
attistities

Es prata model&ju, kads varétu but idealais risinajums
sada situacija

Es prata izspél€ju savas ricibas solus, pirms reali saku
rikoties
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Citu cilvéku atbalsta izmantosanas taktika

Nonakot jaunas izaicinosas situacijas darba Atzimé ar X tos
apgalvojumus, kas
raksturo Tev tipisko
uzvedibas veidu

Es biezi mekléju padomu no apkartéjiem
Es meklI&ju pozitivos paraugus un censos rikoties lidzigi
viniem

Es uzrunaju un aicinu kadu dot man atgriezenisko saiti,
ka man veicas

Es piesakos seminaram vai macibam par So tému

Es aprunajos ar kadu, kas ieprieks saskaries ar lidzigu
pieredzi
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Taktiku prieksrocibas
Sajutu un emociju taktika

e sp€ja atri apjaust, kadas situacijas
personigi skiet izaicinosas;

e spéja apzinaties sajitu un emociju
ietekmi uz savu ricibu;

e uzticésanas savai iekséjai sajitai,
kas notiek un ko darit;

e sp€ja emocionali savakties,
parvarét savu ieksgéjo pretestibu un
uznemties jaunus izaicinajumus

Apdomasanas taktika

e sp&ja atrast lidzigo un atskirigo
starp jauno un lidzsingjo pieredzi;

e gataviba izvértét un izmantot savu
lidzSingjo pieredzi, kas izmantojama
jaunajos apstaklos;

e spéja iztéloties un modelét dazadus
situacijas attistibas scenarijus un
savu ricibu katra no tiem;

e sp&ja izmantot zinasanas un faktus
no dazadiem informacijas avotiem
ka zinasanu bazi

Ricibas taktika

e spéja macities darot;

e spéja darbibas procesa saprast, kas
strada un kas ng;

e drosme uzdrikstéties rikoties
un spert pirmos solus, nezinot
nakamos;

e spéja saprast notiekosSo ricibas gaita
un izvéléties atbilstosus nakamos
solus

Citu cilveku atbalsta
izmantosanas taktika

e sp€ja izmantot citu cilvéku padomus
un atbalstu, nonakot jaunas
situacijas;

® sp€ja iedvesmoties un macities no
citu pozitiva parauga;

¢ gataviba macities no ekspertiem un
treneriem;

e gataviba noveérot, ko lidzigas
situacijas dara citi, un atdarinat
vinus
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Taktiku ierobezojumi

Sajutas un
emocijas

Riciba

Domasana

Atbalsta
iegisana
no citiem

Nav emociju

Var ignorét
vai noraidit ka
nenozimigas
savas sajutas
un emocijas
un rikoties
paraduma
ietekmé

Var iesligt
parmeriga

racionalizésana

un
spriedelésana
par to, ka
varétu vai
vajadzétu
darit,
izvairoties no
uzdevuma

Var parméru
palauties uz

citiem, kas var

cilvékos radit
sajutu, ka vini
tiek izmantoti

vai ka Tu neesi

kompetents

Nav ricibas

Var justies
paralizéts,
saskaroties
ar
izaicinajumu

Var
vilcinaties
ko uzsakt,
palaist
garam isto
bridi

Var iesligt
bezgaligas
sarunas un
padomu
uzklausisana

Nav
domasanas

Var parspiléti
asi reagét uz
notieko$o,
neizvértéjot
savu
lidzSingjo
pieredzi un
prasmes

Var pietrukt
batiskas
informacijas,
var atkartot
pagatné
pielautas
kludas

Var parméru
pajauties uz
citiem vai
nepietiekami
novertét
formalos
informacijas
avotos
apkopoto vai
savu pasa
pieredzi

Nav citu
cilveku
iesaistes un
atbalsta

Var
norobezoties
no citiem,
baZijoties, ko
citi padomas
un ka mani
uztvers

Var “izgudrot
riteni no
jauna”, var
ignorét

citu teikto,
palikt bez
citu cilvéku
atbalsta

Var
neuzklausit
ierosmes un
atbalstu no
citiem, var
neizmantot
iespé&ju
izaicinat
savu
domasanu,
sanemot
dazadus
skatijumus
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Viela pardomam

Izstradajusi Gitana Davidsone un Uldis Pavuls, veidojot Pieradijumos
balstitu parmainu vadibas programmu augstaka limena vaditajiem péc
Valsts kancelejas pasutijuma, 2021

e Ka man raksturigais macisanas no pieredzes veids ir palidz&jis mana
lidzSingéja darba?

e K& man raksturigais maciSanas no pieredzes veids ir kavéjis vai
ierobezojis manu ricibu izaicinoSas situacijas vai gatavibu uznemties
jaunus izaicinajumus?
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RICIBAS PAZIMES

PASNOVERTEJUMS (skala 1-10,
kur 1 - $i riciba man nemaz
nav raksturiga, 10 - man loti
raksturiga riciba)

KOMPETENCE - PARMAINU IEROSINASANA
(parmainu vajadzibu analize, datos balstita IEmumu pienemsana, darbs
sabiedribas laba, komunikacija par parmainu nepiecieSamibu)

1. Lai noteiktu vajadzibu péc
parmainam, organizéju esosas
situacijas un labas prakses, nozares
attistibas tendencu izpéti, izmantojot
pétijumus, statistikas datus u.tml.

2. Nosaku parmainu nepiecieSamibu,
analizéjot organizacijas darba
rezultatus un progresu stratégisko
mérku izpildé

3. Organizeju pakalpojumu lietotaju,
klientu un citu organizacijas darba
iesaistito pusu vajadzibu analizi

4. Pienemot IEmumu par
nepiecieSamajam parmainam,
apkopoju argumentus, ka parmainas
veicinas sabiedribas intereses,
labumu valstij

5. Balstoties uz situacijas izpétes
datiem, ikdienas komunikacija ar
darbiniekiem regulari saku, kados
jautajumos mums ir jamaina
attieksme un ka més stradajam

6. Nosaku, kadas tiesi parmainas
organizacija nepiecieSamas, kads
ir vélamais parmainu rezultats,
izmantojot situacijas izpétes datus

7. Komunicé&ju ar optimismu un

entuziasmu, 1si, skaidri un struktureéti

izklastu pievilcigu organizacijas
attistibas un parmainu redzé€jumu

L 10
Lo 10
Lo 10
L 10
Lo 10
L 10
Lo 10
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KOMPETENCE - PIT\RMAII}JU VEICINASANA
(parmainu vadibas metozu izmantosana, dalisanas ar zinaSanam, progresa
komunicé&Sana un analize, pretestibas analize un mazinasana, atbalsta
nodrosinasana, mazo uzvaru svinéSana)

8. Planojot parmainas, organiz&ju un
iesaistos komunikacijas plana izstrade

9. Dalos ar kolégiem ar zinasanam
par dazadam parmainu vadibas
metodém

10. Model&ju dazadus situacijas
attistibas un parmainu vadibas
scenarijus un izvélos piemérotakas
parmainu vadibas metodes

11. Organiz&ju parmainu plana
izstradi un vadu ta izpildi, saglabajot
elastigu pieeju

12. Analiz€ju darbinieku gatavibu
parmainam, planoju un istenoju
aktivitates parmainu pretestibas
mazinasanai individuala, komandu un
organizacijas limeni

13. Parmainu plana realizéSana
ieklausos darbinieku vajadzibas un
sniedzu vai organiz&éju piemérotu
atbalstu, kas veicina darbinieku
parliecibu par parmainu mérku
sasniegSanas iesp&jam

14. Sekoju lidzi un komunic&ju
progresu parmainu plana izpildé

15. Regulari organiz&ju dalisanos
ar sasniegumiem, sniedzu par

tiem pozitivu atgriezenisko saikni,
iedrosinu mazo uzvaru svinésanu
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KOMPETENCE - PARMAINU UZTURESANA
(paraugs citiem, vélamas ricibas pastiprinasana, reagésana uz nevélamu
ricibu, parmainu sinhronizacija, rezultatu uzraudziba un analize)

16. Ar savu pieméru demonstréju, ka
ikdiena rikoties atbilstosi parmainu
meérkiem

17. Apbalvoju darbiniekus, kuri ir
mainTjusi savu attieksmi un ricibu
atbilstosi veikto parmainu mérkiem

18. Vadu parrunas ar darbiniekiem,
kuru riciba neatbilst ieviestajam
parmainam

19. Iedrosinu kolédus identificét,

ka parmainas viena joma var radit
nepiecieSamibu péc parmainam citas
jomas, un uzsakt jaunas parmainas

20.0rganizé&ju rezultatu un ieguvumu
analizi péc parmainu pabeigSanas

21.Atklati pauzu savas vértibas un
sarezgitas situacijas IEmumus balstu
vértibas un étikas pamatprincipos

22.ledrosinu noteikt un uzturét
augstus profesionalos standartus it
visa, ko organizacija daram

23.Veidoju psihologiski drosu, atklatu
darba vidi, uzturot cienpilnas un
vienlidzigas attiecibas, kas veicina
darbinieku uzticésanos, iniciativu un
iesaistiSsanos
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VADITAJA PRASMIU PASNOVERTEJUMA ANKETA DROSIBAS REFLEKSIJA KA STRUKTURETA
SAJUTAS RADISANA ATTISTIBAS METODE
Izstradata, izmantojot Daniela Goulmena (D. Goulmen) interviju ar “Kas? Kas no ta? Ko tagad” modelis

Dzordzu Kohlraizeru (G. Kohlrieser) video kursa Leadership MasterClass o 5
Izstradajusi Klaudija Hila (Claudia Hill), izmantojot Dzona Driskola

(John Driscoll) piedavato modeli.

PRASME NOVERTEJUMS (0 - nemaz
neraksturo mani, 10 - izteikta Merkis ir konkrétu IidzSinéjas pieredzes gadijumu strukturéta un
mana stipra puse) mérktieciga analize, lai macitos no tas.

Citu piepemsana - sp&ja pienemt Metode var bt noderiga dazadu pieredzétu situaciju analizei, par kuram
citus cilvékus un vinu atskirigos

uzskatus, Nekritiz&jot ne cilvakus, ne | O 10 vélies saprast, kas un kapéc notika un ko var macities no $is situacijas,
vinu uzskatus lai izvairitos no lidzigam neveiksmém vai kludam turpmak. Metode var ari
palidzét apzinaties, ka katra pieredze var bt attistoSa, un ta norada ne
tikai uz Tavam attistibas vajadzibam, bet ari uz stiprajam pusém.

Potenciala saskatisana un
attistiba - spé&ja saskatit citu cilveku
izaugsmes potencialu un iespéjas,
sekmét potenciala attistibu

Iedrosinasana - gataviba mudinat
cilvékus iet un darit ko jaunu, 0 s 10
tadéjadi uznemoties riskus

e Konkréta gadijuma vai vairaku notikumu sérijas maksimali dziva
un detalizéta atceréSanas, iesp&jami restaur&jot ari ar Siem
notikumiem saistitas sajdtas un emocijas.

vmin - . 1. solis o Noderigi jautajumi, lai rekonstrugtu notikumu: Ko tiedi Tu (es -

Iek

eksejas m°t'vac'Ja_s _ Kas notika? pasrefleksijas gadijuma) dariji? Pastasti notikumu soli pa solim -
stimulesana - gataviba sekmét 0 10 ar ko tas sakas, kas notika talak, ar ko beidzas? Kads bija
cilvéku iekS€jas motivacijas atklaSanu |~ nollks Tavai ricibai? Ko Tu taja bridi domaji? Kadas emocijas
un izmantoganu piedzivoji? Ko Tu novéroji, kas notiek ar citiem, kad Tu ta

rikojies? u.tml.
Pieejamiba - but cilvékiem
sasniedzamam, radot vinos sajutu, 0 10 ® Analiz&ta gadijuma vai notikumu sérijas kritiska izvértésana,
ka esmu pieejams neatkarigi no | T kadu ietekmi un sekas radija mana iztur&$anas un riciba
dazadiem apstakliem konkréta situacija. Notikusa izveértésana palidz apzinat glto
2. solis pieredzi un parvérst to macibas un jaunas zinasanas.

Emocionala noturiba - spéja Kas no ta? . Nod_e_rTgi ja_llltéjumi apzinétai un k_ri_tisk?i piet:edzes_ ana_Iizevi: _Kas
saglabat mieru dazadas sarezgitas 0t 10 pozitivs taja, kas notika? Kas varéja bt labak? Ka notikusais

attiecas tiesi uz Tevi? Cik tas Tev bija svarigi? Kas Tevi taja
parsteidza? Ko Tu no notikusa saprati par sevi un/vai savu
komandu

situacijas

Pozitiva stavokla uzturésana -
sp€ja patstavigi ripéties par savu 0t 10
noskanojumu un pozitivu attieksmi

® Savas iztéles un domasanas izmantosana, lai apzinatu, ka gito
pieredzi izmantot turpmak. Svarigi, ka $aja posma tiek apzinatas
nevis visparigas macibas, ka turpmak es darisu vai nedarisu to un
to, bet gan konkréti ricibas soli, kas ir piemérojami "Seit un tagad".

Ieintereséta klausisanas -

5ia izradit patiesu i i 3. solis
speja 'Era.C“t p_at|.es_u interesi par Ko tagad? o Noderigi jautdjumi: Ko Tu darisi tapat lidzigas situacijas turpmak?
lidzcilvékiem, izzinat un uzkIausTt VINU | O 10 5 Ko Tu darisi citadi? Kados gadijumos, kados apstaklos vai ka Tu
vajadzibas un viedokli, neuzspiezot rikosies citadi? Ka Tu gatavojies izmantot $o informaciju/
savejo zinaSanas? Ka Tu varétu atkartot $o pieredzi, izmantojot jauno

izpratni?

Iedvesmojosa komunikacija -
spéja formulét un paust 1sas, skaidras | O.....cccoccoerereinieiinicene e 10
un iedvesmojosas zinas
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Izmantosanas nosacijumi

Refleksija ieteicama iesp&jami driz péc gadijuma vai notikumu sérijas,
kas tiek analizéta. Isa laika distance starp pasu notikumu un ta
izvértéSanu palidz iesp&jami precizi atmina rekonstruét notikumus, ar
tiem saistitas emocijas un sajutas.

Ieteicama regulara metodes praktizéSana, kas palidz ne tikai izdarit
secinajumus par kadu atsevisku notikumu vai situaciju, bet ieraudzit
ar1 kopsakaribas starp vairakiem savstarpéji Skietami nesaistitiem
notikumiem un saprast sev raksturigos bazes domasanas, emocionalas
reagésanas un uzvedibas modelus.

Kad izmantot

Patstavigi, lai analizétu konkrétus savas lidzsinéjas pieredzes gadijumus.

Individualas parrunas ar sava padotiba stradajosiem vaditajiem, lai
iedrosinatu un palidzétu vinpiem analizét un izveértét konkrétus vinu
pieredzes gadijumus.

Komandas sanaksmés, analiz€jot, piemé&ram, sarezgitus gadijumus,
neveiksmes, kllidas u.tml.
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Anketa sagatavota, izmantojot B. Aiverija un H. Bergsteinera (Avery

&Bergsteiner) ilgtspéjigas pieejas krité€rijus un aprakstitos piemérus

Izmanto turpmak aprakstitos kritérijus ilgtspéjigas pieejas novértésana
Tevis vaditaja iestadé. Veido diskusijas par Siem kritérijiem ar citiem
iestades vaditajiem, analiz€jot jautajumus: kur esam paslaik? Kur gribam
nonakt tuvako 3-5 gadu laika? Kuru principu iedzivinasanu uzskatam

par 1pasi nozimigu sava iestadé un kapéc? Kads ir madsu ricibas plans

ilgtermina pieejas stiprinasana sava iestadée?

Kriterijs/
vadibas
elements

Noveéertéjums

(1 - ja nepiemit, 5 — ja piemit)

1. Bazes principi — var iedzivinat neatkarigi citu no cita, bet tam
nepiecieSams iestades vadibas [Emums.

Attistibas
perspektiva

Vizijas loma

Atbildiba par
vidi

Etiska
uzvediba

Sociala
atbildiba

Fokuss uz 1
rezultatiem un
izaugsmi istermina

Nav skaidras un 1
vienotas vizijas

Maksimali izmanto, @ 1
pat ekspluaté vidi
sava laba

Neviennozimiga 1
vai nekonsekventa
attieksme pret

étikas normu
parkapumiem

Izmanto individus 1
un sabiedribu

savu meérku
sasniegsanai

2345

2345

2345

2345

2345

Izteikta ilgtermina
perspektiva

Vienots skatijums uz
nakotni ir nozimigs

stratégiskais lidzeklis
organizacijas vadiba

Aizsarga un rupégjas par
vidi

Riciba saskana ar
defin€tajam uzvedibas
normam ir skaidri
noteikta ka vértiba.
Nesamierinas ar vértibu
un étikas normu
parkapumiem

Gan atseviski individi,
gan sabiedriba ir
vértiba, par ko ripé&jas
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Kritéerijs/
vadibas
elements

Rupes par
darbiniekiem

Darbinieku
un vaditaju
attistiSana

Darbinieku
noturésana

Péctecibas
planosana

Augstakas
vadibas
komanda

Parmainu
vadiba

Ieintereséto
pusu vadiba

Attiecibas ar
arodbiedribam
un darbinieku
parstavjiemv
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Darbinieki ir
izmaksu pozicija,
kas jakontrolé
un iesp&jami
jasamazina

Selektiva
darbinieku attistiba

Augstu darbinieku
mainibu pienem ka
passaprotamu

Dod prieksroku
specialistiem un
vaditajiem no aré&ja
darba tirgus

Augstaka limena
vaditajs ir IEmumu
pienémeéjs un
centrala persona
jeb organizacijas
“zvaigzne”

Parmainas ir
nepastavigas,
drizak ka haotiskas
pielagosanas, var
but ad hoc

Galvenie ir tie,
kam lielaka
ietekme vai kas
visskalak pauz
savu nostaju

Attieksme ka pret
ienaidniekiem, ar
kuriem jacinas

Novertéjums
(1 - ja nepiemit, 5 - ja piemit)

12345

Izrada rlpes par
darbinieku labbutibu un
labklajibu

Pastavigi attista visus
nodarbinatos

Ilgtermina darba
attiecibas visos
organizacijas limenos ir
vértiba

Cik vien iespéjams,
virza uz paaugstinajumu
darbiniekus no savas
organizacijas

Augstaka limena
vaditajs ir viens no
vadibas komandas
spélétajiem

Parmainas ir
pardomatas un attistas
organiski

Visas ieinteresétas
puses ir svarigas

Meklé un izmanto
sadarbibas iesp&jas

2. Kompleksie jeb attistitakie principi un prakses - principi un prakses,
ko var attistit, ja iestade ir iedzivinajusi vismaz daju no bazes principiem.

Organizacijas
kultira

Uzticésanas

Kritéerijs/
vadibas
elements

LEmumu
pienemsana

Vadibas stils

Darbs
komandas

Dalisanas ar
zinasanam
un to
saglabasana

Vaja vai
sadrumstalota
kultdra, fokuss

uz istermina
rezultatiem.
Kultdra var
atskirties dazadas
struktdrvienibas

Ar kontroli un
uzraudzibu tiecas
kompensét zemo
uzticésanos

Tikai augstaka
l[imena vaditaji
pienem IEmumus

Vada tikai vaditaji

Mazas, ap
vaditaju grupétas
komandas,
ierobeZota
komandu darba
prakse

Zinasanas
koncentréjas Saura
grupa, ne vienmer
tas saglaba

12345

12345

Veido vienotu un
SpEcigu organizacijas
kultdru

Augsta savstarpéja
uzticésanas, tiek dots
uzticibas kredits

Noveértéjums
(1 - ja nepiemit, 5 - ja piemit)

12345

12345

12345

12345

Decentralizéta pieeja,
darbinieki iesaistiti
[Emumu pienemsana

Attistita pasSvadiba visos
organizacijas llmenos

Plasi attistita komandu
darba prakse, plasas
un ricibai pilnvarotas
komandas

Attistita zinasanu
nodosanas un
saglabasanas sistéma
visa organizacija
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3. Snieguma principi - to iedzivinasana var notikt, kad iestadé jau darbojas
lielaka dala abu pirmo grupu principu un praksu.

Inovacijas Ierobezotas
un selektivas
inovacijas, iepérk
ekspertizi tikai no

arpuses
Darbinieku Galvena motivacija
iesaiste - materiala
atlidziba,

nesagaida no
darbiniekiem
emocionalu
piederibu

Kvalitate Kvalitate tiek
kontroléta
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12345

12345

12345

Sistémiskas un
stratégiskas inovacijas
Visos organizacijas
[imenos

Augstu vérté un analizé
darbinieku emocionalo
iesaisti un piederibu

Kvalitate ir organizacijas
kultliras neatnemama
sastavdala

K

Izstradajis Deivids Klaterbaks (David Clutterbuck)
Izmantosanas nosacijumi

Anketu var izmantot visu limenu vaditaji, lai analiz€tu savas komandas
orientaciju uz maciSanos un attistibu un noteiktu uzlabojumu jomas.

Anketu var izmantot ka stimulmaterialu, lai rosinatu sarunu komanda par
to, ko jau daram un ko varétu darit, lai stiprinatu uz attistibu orientétu
kultiru komanda. Saja gadijuma, gatavojoties komandas diskusijai par
macisanos un attistibu komanda, visi komandas dalibnieki var individuali
aizpildit anketu. Individualie viedokl]i, to lidzibas un atSkiribas var kalpot
par ierosmi kop€jai sarunai par attistibas jautajumiem visiem kopa.

Pazime vertejums Parlieciba
(skala (skala 1-5)
1-10), cik par savu
raksturiga vertejumu
ir konkréta
pazime
komanda

Visiem komandas dalibniekiem ir savi
individualas attistibas plani, kas tiek praktiski
izmantoti prasmju un kompetencu attistiba

Mums ka komandai ir savs kopé€jais attistibas
plans, kas paredz, uz ko més ka komanda
gribam fokuséties sava attistiba tuvakajos 1-2
gados (laika periodu var precizét)

Misu ka komandas macisanas un attistibas
vajadzibas ir saistitas ar nozares aktualitatém
un iestades stratégiju

Komandas regularajas sanaksmés més
runajam ne tikai par to, kadi ir masu tiesie
ka komandas meérki un uzdevumi, bet ari kadi
macisanas mérki mums jasasniedz?

Més aktivi izmantojam kolégu konsultacijas,
atbalstu un savstarpé&jo koucingu ka iespé&jas
macities vienam no otra
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Meés periodiski aicinam arejus viesus stastit
par savu pieredzi, aktualitatém, lai izaicinatu
savu domasanu

Misu komandai raksturigi, ka tiecamies
apsteigt parmainas, nevis atpalikt no tam

Més biezi komanda kritiski izvértéjam gan
savu domasanu un pienémumus, gan to, ko
daram

Més veltam laiku komandas locek|u
individualai attistibai un zinasanu un pieredzes
apmainai par apgito komanda

Meés veltam laiku kopigam macibam un
refleksijai par apgito komanda

Misu komanda ir spécigas pozitivas tradicijas,
ka analizét un macities no neveiksmém un
klddam

Misu komandai labi padodas parvérst
neveiksmés gutas atzinas praktiskos
uzlabojumus un parmainas

Més mérktiecigi veidojam un uzturam plasus
kontaktu tiklus, lai gltu jaunus iespaidus un
idejas

Meés mudinam nodarbinatos visos organizacijas
limenos identificét iesp&jas un izaicinajumus

Musu organizacijas (komandas) vaditaji
loti nopietni uztver atbildibu bat pastavigas
attistibas pieméram citiem

Musu komanda ir vienota un skaidra izpratne
par to, ka macisanas nozime pieaug, jo
augstaka vadibas limeni atrodamies

MaciSanas individuali un komanda tiek atzinigi
novértéta

Més augstu novértéjam un aktivi izmantojam
atgriezenisko saiti sava komanda

Mé&s nopietni attiecamies pret macibam un
aizstavam savu macibu budzetu

Dzilu jautajumu uzdoSana un klausiSanas jeb
koucings ir kopigs paradums misu komandas
sanaksmés
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Sagatavoja Gitana Davidsone, balstoties uz Sintijas Makolijas (Cynthia
McCauley) iestradném attistibai labvéliga klimata novértésana

Dimensija

Augstaka limena
vaditaju atbalsts
citu vaditaju
attistiba

Motivésanas un
novértésanas
sistéma

Jautajumi pardomam

Ka augstaka limena vaditaji ir iesaistiti citu vaditaju
attistiba iestade?

Cik daudz no sava laika (stundas vai % no kop€ja

darba laika) augstaka limena vaditaji velta citu vaditaju
attistibai?

Ka augstaka limena vaditaji ir iesaistiti savu péctecu
attistiba?

Cik daudz no sava laika (stundas vai % no kop€&ja darba
laika) augstaka limena vaditaji velta savu péctecu
attistibai?

Cik liela nozime diskusijas par iestades stratégiju ir
darbinieku attistibas jautajumiem?

Kada méra darbinieku attistibas téma ir augstaka limena
vaditaju dienaskartiba?

Ka iestade stimulé darbiniekus izmantot un attistit savus
talantus jomas, kas veicina iestades darba efektivitati?

Ka iestade pozitivi novérté darbiniekus, kas attistita
talantus un prasmes iestadei bitiskas jomas?

Ka iestade stimulé vaditajus attistit savas vadibas un
lideribas prasmes?

Ka iestade stimulé darbiniekus attistit prasmes, kas
varétu bt noderigas iestadei nakotné?

Ka iestade stimulé vaditajus attistit savus darbiniekus?

Ka iestade novérté, ka vaditaji attistita savus
darbiniekus?
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Komunikacijas
procesi

Darba snieguma
un attistibas
progresa
analizes un
novértésanas
sistémas
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Cik viegli iestadé stradajosie var ieglt informaciju par
maciSanas un attistibas politiku, ja tada ir, un macisanas
iespéjam iestade? Valsts parvalde?

K& iestades iekséja komunikacija tiek akcentéta
vajadziba attistities visiem un ikvienam?

Kada méra iestades iekséjas komunikacijas kanalos tiek
stastits par iestades macibu un attistibas sasniegumiem?

Kas un kada veida iestades iekséjas komunikacijas
kanalos tiek stastits par vaditaju attistibu un
sasniegtajiem rezultatiem Saja joma?

Kas un kada veida tiek stastits par iestades kopé&jiem
macibu rezultatiem un to ietekmi uz iestades darbu?

Kada méra iestade tiek popularizétas atzinas, ka visi sp&j
attistities un ka attistiba ir svariga?

Vai darba izpildes un novértésanas ietvaros iestadé
darbiniekiem un vaditajiem tiek noteikti kvalitativi
attistibas mérki? Vai un kadam amatu grupam tiek
veidoti individualie kompetencu attistibas plani?

Ka iestadée tiek sekméta individuala attistibas progresa
mérisana?

Kadus meérijumus iestade izmanto, lai sekotu, vai ta
pietiekami attista tas kompetences, kas nepiecieSamas
pamatdarbam?

Kadus mérijjumu iestade izmanto, lai sekotu, vai ta
pietiekami attista vadibas kompetences, kas tai ir
nepiecieSamas?

Kadus mérijumus iestade izmanto, lai analizétu dazadu
macibu un attistibas pasakumu atdevi iestadei butisko
kompetencu attistiba?

Kada méra iestades izmantotie mérijumi atspogulo
patiesu un pilnigu ainu par macibu un attistibas
progresu iestades limen1?

Resursu
pieskirsana

Macisanas un
attistiba ka
vertiba

Kados veidos iestade iegulda tas darbinieku attistiba?
Kados veidos iestade iegulda tas vaditaju attistiba?

Kada méra ierobeZotu resursu apstaklos iestade aizstav
un notur resursus, kas paredzéti darbinieku attistibai?

Kada méra ierobeZotu resursu apstaklos iestade aizstav
un notur resursus, kas paredzéti vaditaju attistibai?

Cik augsta prioritate iestadé tiek ieradita darbinieku
attistibai augstas darba intensitates apstak|os?

Cik augsta prioritate iestadé tiek ieradita vaditaju
attistibai augstas darba intensitates apstaklos?

Kada méra iestades regularo funkciju izpilde apgritina
darbinieku attistibu?

Kada méra iestades regularo funkciju izpilde apgritina
vaditaju attistibu?

Kada méra un ka iestade popularizé attistibu ka darba
devéjs?

Ka jauno darbinieku un vaditaju atlases procesa iestade
izzina kandidatu sp&jas un motivaciju macities un
attistities?

Kados veidos iestade identificé darbiniekus ar augstu
attistibas potencialu?

Kados veidos iestade identificé darbiniekus, kas pastavigi
macas un apgust jaunas zinasanas un prasmes?

Kada méra un ka iestade rip€jas par darbinieku ar
augstu attistibas potencialu noturésanu?

Kada méra un ka iestade rupé&jas par darbinieku, kas ir
apguvusi iestadei bitiskas prasmes, noturésanu?

\/
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Metodika adapté€ta, izmantojot Danas Kendalas (Dana Kendall) ieteikumus
Izmantosanas nosacijumi

Mentorings var bit viena no jaudigakajam kompetencu attistibas
metodém, kas lauj apgut jaunas kompetences gan mentoringa
dalibniekam, gan mentoram, no ka savukart iegust ari organizacija, kura
izmanto mentoringu ka kompetencu attistibas metodi. Tomér mentoringa
prakse dazadas organizacijas liecina, ka ST metode sasniedz vélamos
un maksimalos rezultatus, ja mentorings darbojas ka sistéma, kuras
izveidosana ir padomats gan par to, ka uzsakt un vadit So programmu,
gan ari novértét sasniegtos rezultatus.

Saja saraksta apkopotie kontroljautajumi var tikt izmantoti iestadés, kas
tikai gatavojas veidot un iedzivinat iekS€jo mentoringa sistému, gan ari
tajas, kas vélas novértét un pilnveidot esoSo mentoringa sisteému.

Sistemas Jautajumi analizei

aspekts -

kriterijs

Mentoringa ¢ Cik skaidrs un fokuséts ir iestades mentoringa
merkis programmas meérkis?

e Kadam vajadzibam to izmantojam/ vélamies izmantot?

e Ja organizacija ir vairakas mentoringa vajadzibas,
pieméram, dazadam amata grupam un/vai mérkiem,
vai mums ir/ esam gatavi veidot vairakas mentoringa
programmas?

Mentoru atlase e Kadam prasmém japiemit mentoram? Vai esam tas
defing&jusi? Vai un kada veida novértéjam mentoru
atbilstibu Sai lomai?

o Cik skaidri noteikts un mentoriem zinams ir vinu
paredzamais laika ieguldijums programma?

*Vai mentoru iesaiste programma ir obligata vai
brivpratiga?

e Kada ir mentoru motivacija dalibai mentoringa? Vai un
ka analiz€jam mentoru motivaciju?
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Mentoringa
attiecibu
nodibinasana

Macibas

¢ VVai mentoringa dalibniekiem ir iesp€ja izveléties
mentorus? Cik caurskatamas ir izvéles iesp&jas un
process?

¢ Vai un ka tiek novértéta mentoringa para savstarpéja
saderiba? Kadi informacijas avoti tam tiek izmantoti?

¢ Vai un kados gadijumos mentors var atteikties
no mentoringa dalibnieka? Cik skaidri ir atrunati
sadarbibas partraukSsanas gadijumi un nosacijumi?

¢ Vai ir skaidri noteikti mentoringa principi, kas tiek
parrunati, uzsakot mentoringa attiecibas? Kada veida
par tiem uzzina mentoringa iesaistitie?

e Kadam amatu grupam un kadas macibas ir
nepiecieSamas, lai iedzivinatu mentoringa programmu?

e Kadas prasmes uzskatam par kritiskam mentoriem?
Kadas mentoru prasmes attistam? Kadas mentoru
faktiskas prasmes analizéjam?

e Kadi metodiska atbalsta materiali un citi resursi ir/tiks
nodrosinati, lai sekmétu vélamo mentoringa rezultatu
sashiegsanu?

e Kada veida atbalstu nodrosinam, lai raditu skaidru
izpratni abam pusém par mentoringa robezam, katras
puses atbildibu?
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Sagatavots, izmantojot Maikla Vatkinsa (Michael Watkins) ieteikumus

Meérkis ir:

e iepazit iestadi, stajoties augstaka limena vaditaja amata vai rotéjot uz
citu iestadi;

e pamatojoties uz analizes rezultatiem, noteikt iestades attistibas
prioritates un meérkus.

Ka tas strada

Uzsakot darbu, augstaka limena vaditajam atklajas jaunas, daudz
plasakas problémas. Lidzigi jaunas problémas atklajas vaditdjam, kas
maina iestadi. Jautajumus var izmantot ka kontrolsarakstu, lai pirmajos
paris ménesos iepazitu iestadi.

PAR PAGATNI

Sniegums | «Cik labi iestade ir stradajusi lidz Sim? Ka pasi iestades
darbinieki vérté iestades sniegumu?

¢ Ka ir noteikti mérki? Cik tie bija izaicinosi?
e Kadi bija mérku izpildes raditaji? Ka tie tika noteikti?

e Kas notika, ja mérki netika sasniegti? Vai vispar bija kadas
sekas?

Celoni * Ja iestade stradaja labi, kas bija sekmju pamata?
¢ Ja sniegums nebija labs, kas bija problému pamata?

* K3 iestades stratégija, struktira, tehnologijas, ieksgja kultlra
un attiecibas ietekméja rezultatus?

Parmainu e Kadi parmainu méginajumi ir bijusi iestade? Ar ko tie
vésture noslédzas?

e Kadas veiksmigas parmainas ir iedzivinatas?

e Kadas parmainas nav izdevies iedzivinat?
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Vizija un
stratégija

Cilveki

Procesi

Riski

Izaicinajumi
un iespé€jas

Skérsli un
resursi

Kultura

PAR TAGADNI

e Kada ir iestades vizija?

e Kadi ir iestades stratégiskie mérki?

«Vai iestade patie$dm isteno Sos mérkus? Ja n€, kapéc?

¢ Cik kompetenti ir iestades darbinieki?

e Kam es varu uzticéties?

e Kam ir ietekme Saja iestadé?

o Cik iesaistiti/ motivéti ir darbinieki?

e Kadas ir iestades vaditaju vadibas kompetences?

* Vai iestadé ir definéti procesi, tiek izmantota procesu pieeja?
e Kadi ir galvenie procesi organizacija?

¢ Vai tie strada pietiekami labi? No kvalitates, izmaksu u. c.
viedokliem?

e Kadi nepatikami parsteigumi briest?

e Kadas “sarkanas linijas” es nedrikstu parkapt, uzsakot darbu?

PAR NAKOTNI

e Kadi izaicinajumi iestadi sagaida nakama gada laika? Ko
varam darit, lai tiem sagatavotos?

e Kadas iesp€jas iestade vél nav izmantojusi?

e Vai un ka iestadé tiek domats par nakotni? Vai un ka tiek
apzinati izaicinajumi un riski? Veértétas iesp&jas?

e Kadi varétu bat skérsli tam, lai iestadé iedzivinatu
nepiecieSamas parmainas? Tehniski Skérsli? Ar iekS&jo
kult@ru saistiti Skérsli?

e Kadas kompetences ir jaattista?

e K3 iestade demonstré savas iekSéjas vértibas, ja tas vispar
ir definétas?

e Kadi ieksgéjas kultliras aspekti bltu jasaglaba?

e Kada iestade ir attieksme pret attistibu darbinieku, komandu
un iestades limeni?

e Kadus jaunus ieradumus butu javeido, lai iestade butu
efektiva?
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DARBIBAS RIKI

INDIVIDUALAS ATTISTIBAS PLANA PIEMERS

Attistama

kompetence

Attistibas mérkis un
izpildes termins

Attistibas progresa
novértésanas kritériji

EEK

Attistibas pasakumi un metodes

Nepieciesamais
atbalsts un resursi

Piemérs.

Darbinieku motivésana
un attistiSana

Veidot ieradumu
apspriest ar padotiba
esosajiem vaditajiem
darbinieku motivacijas
un attistibas jautajumus

Mazinas darbinieku
skaits, kas iet prom

no iestades tiesi X
departamenta direktora
dél. (Informacija no
anonimam “exit”
aptaujam)

1. Ieklaut komandas vadibas tému regularaja vadibas
komandas sanaksmg, lai kopigi sekotu lidzi darbinieku
motivacijas limenim struktirvienibas, parrunatu uz
attistibu vérstas darba vides uzlaboSanas planus un $o
planu progresu.

2. Noteikt padotiba esosajiem mérkus, kas saistiti
ar darbinieku motivésanu un attistiSanu, pieméram,
darbinieku mainibas mazinasana, iesaistes pétijuma
rezultatu uzlabosana u.tml.

3. Prasmju trenins par individualas attistibas sarunu
vadisanu.

Prasmju trenins par
individualas attistibas
sarunu vadisanu.

» >
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Izstradajis Carlzs Duhigs (Charles Duhigg)

Merkis ir vairot apzinatibu par saviem lidzsing&jiem ricibas ieradumiem un
aizstat neefektivus vai destruktivus paradumus ar jauniem un efektiviem.

Izmantosanas nosacijumi
Metode paredzéta individualai izmantosanai.
Ka metode strada

Carlzs Duhigs, norada, ka visjaudigakais veids, ka mainit uzvedibas
modeli, ir saglabat paraduma sakotn&jo signalu un apbalvojumu, t. i.,
sakt un beigt ar kaut ko jau pazistamu, bet procesa pa vidu ieviest jaunu
efektivaku ricibu. Kadu, tas atkarigs no konkrétas vélamas ricibas.

1. solis - lidzsinéja paraduma darbibas algoritma saprasana. Lai
izlemtu kaut ko mainit, vispirms ir jasaprot, ko tiesi gribu mainit, ka
darbojas mans paradums - soli pa solim no ierosinataja lidz reakcijai
un psihologiskajam apbalvojumam nosléguma. Paraduma miklas
atsketinasanu ieteicams sakt ar rutinu jeb paraduma redzamo dalu. Kada
ricibas, domasanas vai emocionalas reakcijas izpausme ir kluvusi man
apgriitinoSa vai traucéjosa? Kad ir saprasts, kada ir ierasta un, iesp&jams,
traucéjosa darbiba, var sakt pétit, kas to ierosina (stimuls) un kadas sekas
ta rada (apbalvojums).

2.solis — eksperimenté&sana arapbalvojumu. Ta kalieladala paradumu
ir izveidojusies kaut kad agrak, vairuma gadijumu ir griti atceréties, kad
un ka tie aizsakas. Siiemesla dé| ir griti identificét patiesas vajadzibas
vai alkas, ko paradums apmierina un kas patiesiba mudina mus rikoties
noteikta veida. Lai atklatu patiesos savas uzvedibas dzinulus, ieteicams
kadu laiku (dazas dienas vai nedélas) izméginat dazadus apbalvojumus,
lai saprastu, ka paradums darbojas.

Pieméram, bridi, kad atnak kartéja WhatsApp zina vai e-pasts un rodas
kardinajums to paskatities, Tu piecelies vai tapat sézot kartigi izstaipies.
Nakamajas reizés izdari vél pavisam ko citu, lai tikai nepaskatitos e-pastu
(iznemot gadijumu, ja Tu patiesam gaidi kadu svarigu zinu).

P&c tam, kad esi rikojies atSkirigi no ierasta, uz mazam lapinam pieraksti
tris vardus, kas pirmie iesavas prata, kad izdariji So darbibu, lai pievérstu
uzmanibu domam un emocijam, kas rodas Saja bridi. Uzliec atgadinajuma
signalu veél péc 15 minatém, lai piefiksétu, vai Tev joprojam ir vélme veikt
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to ierasto darbibu, kas ir Tava paraduma pamata.

So eksperimentu mérkis ir parbaudit, kads ir patiesais dzinulis Tavai
ierastajai ricibai. Vai Tu patieSam gribi zinat, kadi jauni uzdevumi Tevi
sagaida, vai drizak vélies atrauties no darba, kas Tev ne parak patik,
nedaudz atpusties, pamainit darbibas veidu, novérst uzmanibu uz kaut
ko citu u. tml. Bridi, kad atklasi patieso vajadzibu un tai atbilstoso
apbalvojumu, piefiksési, ka vairs nav kardinajuma turpinat ierasto
darbibu, pieméram, paskatities telefona.

3. solis - paraduma ierosinataju apzinasana. Visbiezak paradumus
ierosinosie impulsi ietilpst viena no nosauktajam faktoru kategorijam:

e vieta;

e laiks;

e emocionalais stavoklis;

o citi cilveki;

e iepriek$éja darbiba jeb ko darijat tiesi pirms.

Lidz ar to, lai noteiktu, kas ierosina konkréto paradumu, pieméram,
darba e-pastu skatiSanu brivdienas, ir svarigi apzinat, piefiksét un
pierakstit atbildes par visam nosauktajam kategorijam: kur atrodies, cik
ir pulkstenis, ka juties taja bridi, kad sajati kardinajumu veikt rutinas
darbibu. Veicot piezimes vairakas dienas péc kartas, Tu spési saskatit
savas atbildés noteiktas likumsakaribas.

4. solis - plana sagatavosana paraduma mainai. Lidzigi k3
kompetencu attistiba, plana veidosana nav pirmais solis paraduma mainas
uzsaksana. Tikai tad, kad ir saprasta pilna kéde no ierosinataja Iidz
sanemtajam apbalvojumam, var planot paraduma mainu. Tas nozimég, ka
situacijas, kad iestajas ieradumu rosinosie apstakli, Tu vari darit ko citu,
daudz piemérotaku un labaku sev un citiem, kas dod to pasu psihologisko
apbalvojumu, ko skrieSana pa paradumu cilpu.

Plana veidoSana lauj atgriezties sakumpunkta, pirms paradums kluva par
paradumu, un pienemt apzinatu |Iémumu, ka es gribu rikoties situacija,
kad iestajas (papildini teikto ar saviem apstakliem), lai iegutu (papildini
ar savu atalgojumu). Vari likt ITmlapinas pie datora ekrana vai uzstadit
atgadinajuma signalu sava telefona, kas palidzés atgadinat par jaunas
rutinas regularitati un lidz ar to palidzés veidot jaunu paradumu.
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ATGRIEZENISKAS SAITES SNIEGSANAS ALGORITMI
1. Algoritms “"K-FRI"”
Kad izmantot

e Kad padotais, kolégis vai vaditajs ir paveicis kaut ko tadu, ko Tu vélies,
lai vin$ noteikti daritu vél un vél.

e Kad kads rikojas nepienemami, un Tu vélies, lai tas neatkartotos.

e Kad kads ludz atgriezenisko saiti.

Ka Sis algoritms strada

K F R I

e Fakti par situaciju, Riciba - ko Ietekme - uz Tevi,
Skallfl;'béz par kas, kur, kad un ka teica, darija citiem, emocijas,
P notika nokluséja rezultati!

Piemérs. Si rita tie$saistes sanaksmé viens no Taviem kolégiem tris reizes
partrauca citas iestades departamenta direktoru X, kurs stastija par kada
jhsu iestadi ietekméjosa projekta izpildes statusu.

Tava riciba, izmantojot algoritmu:

1. Noformulé pats sev, kapéc vispar sniegsi atgriezenisko saiti. Pieméram,
Tu saproti, ka vélies panakt, lai kolégis maina ieradumu partraukt citus,
pirms tie ir pabeigusi izteikt savu viedokli.

2. Raksturo faktus par situaciju: “Sodienas sapulcé par A projektu...”

3. Raksturo ricibu: “Es pamaniju, ka Tu tris reizes partrauci departamenta
direktoru X, nelaujot vinam pabeigt domu.”

4. Iezimé sekas: “Man ir bazas, ka tapéc, ka X tika partraukts, més, |oti
iesp€jams, neuzzinajam pilnu informaciju par projektu, ar kuru mums
ir sarezgijumi.”
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2. Algoritms “Sakt, partraukt, turpinat”
Kad izmantot

e Lai strukturétu atgriezenisko saiti individuali kadam darbiniekam
(padotajam, kolégim vai vaditajam).

e Lai organizétu savstarpéju atgriezeniskas saites procesu komanda.
e Lai prasitu atgriezenisko saiti par sevi.
Ka Sis algoritms strada

Formulé tris jautajumus, izmantojot katru no atslégas vardiem - sakt,
partraukt un turpinat.

Pieméram, lai midsu komanda varétu stradat efektivak, ko man ka
vaditajam batu:

1. jasak darit? (Ko es lidz sim neesmu darijis, kas palidzétu komandas
darbam?)

2. japartrauc darit? (Kas no ta, ko daru, traucé vai mazina misu komandas
efektivitati?)

3. jaturpina darit? (Kas palidz jums katram un/ vai komandai kopuma?)
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IETEIKUMI, KA IEGUT UN UZKLAUSIT ATGRIEZENISKO
SAITI NO CITIEM

Mérkis ir:

iegut vertigu un jégpilnu atgriezenisko saiti no citiem;

ar savu pieméru veicinat, lai savstarp€ju atgriezenisko saiti lagtu ari
citi;

stimulét godigu un atklatu atgriezenisko saiti art turpmak.

Ka prasit atgriezenisko saiti

Pirmkart, savlaicigi bridini kolégus un komandu, ka laiku pa laikam
jautasi par vinu novérojumiem un viedokli par Tavu ka vaditaja pieeju,
ricibu, noteiktam metodém. Svarigi, lai ligums sniegt atgriezenisko
saiti viniem nenak zibens no skaidram debesim.

Pielago jautajumus savam attistibas mérkim. Pieméram, ja Tavs mérkis
ir pilnveidot iesaistiSanas prasmes, vaica, ka Saja sanaksmé& man
izdevas uzklausit citus un ka - iesaistit komandu? Kas no ta, ko dariju,
veicinaja citu iesaistiSanos, kas - bremzg&ja?

Uzmanies, formul€jot jautdjumu, lai tas neizklausitos péc uzslavas
mekléSanas. Pieméram, jautdjumu “So darba grupu gan es labi
novadiju, vai ne?” aizstaj ar “Ka Tev skiet, ka es novadiju So darba
grupu?”

Piemeéri jautajumiem, ludzot atgriezenisko saiti

Visparigi. Ka man veicas, miasu komandas/ struktirvienibas/ iestades
vadiba? Kas man veicas labi? Kas, Tavuprat, nenotiek pietiekami labi?

Par noteiktam jomam. Ka es ka vaditajs nosaku mérkus un
uzdevumus/ sniedzu atgriezenisko saiti/ vadu sapulces/ pienemu
Iémumus u.c.?

Ko Tu gribétu, lai es ka vaditajs noteikti zinatu?

Vari izmantot iepriek$ aprakstito sakt, partraukt, turpinat algoritmu,
pieméram, ko Tu gribétu, lai es ka vaditajs saku darit vai daru vairak/
biezak? Ko no ta, ko daru, Tavuprat, man nevajadzétu darit? Ko Tu
gribétu, lai es noteikti turpinu darit?
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Ka uzklausit atgriezenisko saiti

Ar interesi. Ja dzirdétais Tevi parsteidz, vaica, kadi fakti par to liecina.
Tapat rikojies, ja dzirdétais Tevi sadusmo vai aizkaitina. Tu un kol&gi
bls ieguvéji, ja Tu parveértisi dusmas interes€, vaicajot, pieméram, kas
tieSi mana riciba noveda pie tadiem secinajumiem?

Neitrali. Saruna ar darbinieku vai kadu citu atgriezeniskas saites
sniedz&ju Tev nav ne japiekrit, ne janoraida dzirdétais.

Lai ko Tu ari nedzirdétu, vienmeér pasaki paldies! Tavs uzdevums ir
ar savu ricibu parliecinat citus, ka sniegt Tev atgriezenisko saiti ir viegli.

Ka izmantot sanemto informaciju

Atgriezeniskas saites izmantosanai vadies péc algoritma.

Vai piekriti
tam, ko

dzirdéji?

JA NE

NV N

Iegusti papildu
atgriezenisko saiti
no citiem.

Ja atgriezeniska saite Ja viedokli atsSkiras - > pieveérs
apstiprinas, tas Tev ir uzmanibu savai ricibai
svarigi-> Izmanto attiecibas ar atgriezeniskas
dzirdéto. saites devéju. Ja ta atskiras,
vairak skaidro savus nolukus
un mérkus.
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2. Realitate K&da ir pasreizéja e Kas Sobrid notiek?
situacija? . o

) e Ko Tu esi darijis?

Merkis ir: ¢ Ko citi par to doma? Kas par to

- .. ~ R~ liecina?
e nostiprinat darbinieka problému risinasanas prasmes;

o Cik talu Tu esi no mérka?
e veicinat atbildibas uznemsanos; «Kas ir Tavi atbalstitaji?
e veicinat darbinieka pasanalizes prasmes. o Kadi Skérsli Tevi kave?

Kad izmantot e Ko Tu Vél esi iesaistijis?

¢ Delegé&jot uzdevumus. _ _ _ o . .
3. Alternativas Ko Tu varétu darit? e Kas batu jadara, lai sasniegtu
e Kad darbinieks vérsas pie vaditaja ar problému. mérki?
o o _ ¢ Ko vél varétu darit? Un vél?
e Kad darbinieks pielavis kludu. L o
e Ka Tu Saja situacija ieteiktu

¢ Kad nepiecieSams mainit darbinieka uzvedibu vai attieksmi. rikoties savam draugam?
= v .- . e Kadas ir katras idejas
Ka si pieeja strada priekérocibas un trikumi?

Sarunas gaita vaditajs ar jautajumu palidzibu panak, ka darbinieks
izanalizé situaciju vai uzdevumu un izveido ricibas planu, izmantojot 4. Talaka riciba Ko Tu darisi?
tabula aprakstito sarunas struktiru.

e Kuru alternativu Tu izvélésies?
e Kad saksi plana realizaciju?

e Kadi resursi Tev bis
nepiecieSami?

e Kas bis pirmais solis, ko veiksi?

Posms Pamatjautajums Citi jautajumi/ riciba Kad?
1. Mérkis Kadu meérki Tu vélies | ¢ Kads bus rezultats? Kada bus «Ka Tu rikosies, ja &is risinajums
sasniegt? Tava riciba? Citu riciba? !

nenostradas?
e Ka to varés redzét no malas?

e Vai mérkis ir pietiekami
izaicinoss?
e Kads butu idealais rezultats?

e Kads biltu minimalais
sasniedzamais rezultats?

K

e Kas Tev rada Saubas/ jautajumus
par sasniedzamo meérki?
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Sagatavots péc S. Makolijas, S. Deru, P. Josta, S. Teilora (C. D. McCauley,
D.S.DeRue, P.R.Yost, S.Taylor)

Meérkis ir:

e esoSa attistibas atbalsta tikla analize - cilvéku apzinasana, kuriem
Sobrid jau ir bitiska ietekme Tava attistiba;

e citu tuvako cilvéku (kolédu sava un citas iestadés, gimenes locek|u
u.c.) atbalsta veicinasana Tava kompetencu attistiba.

Ka izmantot

e Pardoma par cilvékiem, kam ir bijusi vai joprojam ir batiska nozime
Tava attistiba. Kuru/kuras lomas Sie cilvéki ir pildijusi vai pilda Tava
dzivé? Kura/kuras no lomam lidz ar to Tev ir bijusas un joprojam ir
svarigas?

e Pardoma, kuras no lomam Tev tieSi pasreizéja dzives un darba perioda
Skiet nozimigas? Vai Tava kontaktu loka ir cilvéki, kas pilda Sis lomas?
Ja né - kurus no sev zinamiem cilvékiem Tu vari uzrunat un iesaistit
Sajas lomas?

Loma Raksturojums Jautajumu piemeéri, Ieguvumi
ko varat uzdot Sim

cilvekam

Cilvéks, kurs izrada
aktivu interesi par

Ka Tu nonaci ldz
tam, kur Tu esi

Var “aizlikt kadu
vardu” par Tevi,

o Tavu attistibu darba Sobrid? Kada veida es | lai sanemtu
S un karjera, palidz gt | varétu sasniegt to, ko | paaugstinajumu, var
5 panakumus vElos sava karjera? ievest profesionalaja
= aprité, kalpot ka
profesionalais
paraugs
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Atgriezeniska
saite

Emocionals
atbalsts

Padomdeveéjs

Jauni un atskirigi
domasanas veidi

Skats no malas

Cilvéks, kurs sniedz
atgriezenisko saiti par
Tavu darba sniegumu,
prasmém, ricibu
u.tml.

Cilvéki no dazadam
dzives jomam, kam
Tu uzticies un ar ko
Tu vari apspriest
dazadas gratibas un
izaicinajumus, ar ko
saskaries darba un
arpus ta

Cilvéks, kurs sniedz
uz tagadni un nakotni
orientétu palidzibu
un ieskatu, ka risinat
konkrétu uzdevumu,
parvarét skérsli u.
tml.

Cilvéks, kurs rosina
un izaicina Tevi
apsvért dazadas
jaunas iespé&jas vai
skatu punktus un
kurs censas izstumt
Tevi no komforta
zonas

Cilvéks, kurs
konstruktivi pastasta
Tev, ko citi doma/

ka uztver Tavu darbu
un izturésanos.

Tu vari izmantot

$o informaciju, lai
pielagotu vai mainitu
savu uzvedibu,
darba sniegumu un
mijiedarbibu ar citiem

Ka man veicas? Kas
bija labi? Ko varétu
darit labak nakamaja
reize?

Es esmu noripéjies
par..

Esmu aizravies ar..

Uzmini, kas atgadijas
ar mani Sodien...

Ko Tu esi darijis
lidzigas situacijas?

Ka es varu izkustéties
no Sis situacijas?

K& inZenieri uz So
skatitos?

Ko par So teiktu
kol&gi no Igaunijas?

Vai man pienemt

So piedavajumu,
pat ja ieprieks es
neko lidzigu neesmu
darijis?

Ko musu klienti
sagaida no manis?

Kada ir mana
reputacija kolektiva?

Ka citi uztvéra manu
prezentaciju Sodien?

Norada uz
iespéjamiem
uzlabojumiem
uzvediba, izcel
pozitivo uzvedibu, ko
vérts demonstrét ari
nakotné

Mazina stresu
un satraukumu,
iedrosina ricibai,
palidz iegut citu
skatijumu uz
notiekosSo, vairo
parliecibu par
[émumiem

Gust ieskatu, ka
risinat problémas,
vairo motivaciju
rikoties, idejas
ricibai, kas ved uz
meérki

Lauj apsvért dazadas
perspektivas,
atrisinat darba vai
personigas “miklas”,
veicina macisanos,
radosus un plasakus
risinajumus

Dod vértigu
informaciju, kas
rosina personigo
attistibu, palidz
veidot labakas
attiecibas ar citiem
cilvékiem un uzlabo
darba sniegumu
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Sagatavoja Gitana Davidsone

Sarunas ar kandidatiem par vinu vértibam

Izzinat batiskakas amata pretendentu ar darbu saistitas vértibas.

Sarunas ar amata pretendentiem gt parliecibu, ka kandidats iederas
iestades un komandas darba kultura.

Analizét amata pretendentu veértibu atbilstibu valsts parvaldes,
iestades un tiesas darba komandas vértibam, kura kandidats stradas,
lai izvairitos no iesp&jamiem vértibu konfliktiem.

Neatkarigi no ta, vai esam apzinajusies sev bitiskas vértibas, tas ietekmé
un pat virza mus uz noteiktu ricibu un Iémumiem. Lidz ar to savu un
citu cilvéku veértibu izpratne darba vidé palidz ari saprast savu un citu
motivaciju veicinoSos un kavéjosos faktorus.

Jautajumu pieméri individualo vértibu izpétei

Pec kadiem kritérijiem Tu izvélies darba vietu? Kada varétu bt Tava
visiekarojamaka darba vieta? Pastasti vairak par dazadiem faktoriem,
kas raksturo Tavu iekarojamo darba vietu!

Ja Tev starp divam darba satura un atlidzibas zina lidzigam darba
iespéjam butu jaizvélas viena, péc kadiem vél citiem faktoriem Tu
izvéletos?

Pec kadiem kritérijiem Tu vérté savu darbu iestadé?
Ko vélies sasniegt sava karjera? Kapéc tas Tev ir butiski?

Péc kadiem kritérijiem Tu vérté/ varétu vértét, ka esi veiksmigs sava
darba? Pastasti dazus piemérus, ko uzskati par saviem lidzSin&jiem
veiksmes stastiem!

Kas Tev rada vislielako gandarijumu darba? Pastasti par daziem
uzdevumiem vai mérkiem, ko paveici, kas radijusi lielako gandarijumul!
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Jautajumu piemeéri individualo vértibu izpétei komandas darba

Kads ir bijis labakais kolektivs/ komanda, kura esi darbojies lidz Sim?
Kas raksturoja So komandu?

Kads ir bijis sliktakais kolektivs/ komanda, kura esi darbojies lidz Sim?
Kas raksturoja So komandu? Kas Tev pietriika Saja komanda? Kas Tev
nebija pienemami komandas attiecibas?

Ko Tu visaugstak vérté savos kolégos un citos darbiniekos? Pastasti
dazus piemérus, kad sajuti vai sanémi no kolégiem to, kas Tev ir svarigi?

Pastasti dazus piemérus, kad piedzivoji vilsanos kolégu attieksmé vai
riciba? Vaditaju attieksmé vai riciba?

Ko Tu sagaidi no darbiniekiem citas struktirvienibas?

Kada attieksme un riciba Tev nav pienemama darba vieta? No kolégiem?
No vaditajiem?

K& Tu raksturotu cilvékus, ko uzskati par savéjiem? Pastasti dazus

.....

raksturo So kolektivu/ komandu?

Ar kadiem cilvékiem Tev ir bijis/ varétu bt gruti sastradaties? Ka Tu
skaidro So gritibu célonus?

Par kadiem jautajumiem Tu esi gatavs iestaties, t.i., paust un aizstavét
savu viedokli, nebaidoties nonakt opozicija ar citiem?

Kados gadijumos Tu teiktu, ka Tu lepojies ar organizaciju, kura strada?
Kas raksturo sadu organizaciju? Ko ta dara vai, gluzi otradi, - nedara?

Jautajumu piemeéri savu ka vaditaja vertibu izpétei, kas vienlaikus
raksturo vadibas stilu

Kadiem jautajumiem un uzdevumiem es sava ikdiena veltu vislielako
uzmanibu? Kapéc tiesi Sim? Ko tie pastasta par man bdatiskajam
vértibam ikdienas darba?
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Ko es uzskatu par savam ka vaditaja prioritarajam vértibam (nosauc
1-3)? Ko par manam ka vaditaja pamatvértibam saka/teiktu mani
kolégi un vaditaji mana un citas iestadés? Ka Sis vértibas saskan? Ja
nesaskan, ko sevi nepietiekami novértéju? Ko, iesp€jams, parvérteju?
Ko varu darit citadi, lai ikdiena vairak paraditu savas patiesas vértibas?

Kadas situacijas darba mani neapmierina vai pat kaitina? Ko tas atklaj
par manam vértibam?

Kas rada man piepildijuma/jégas sajutu darba ka vaditajam? Padoma
par realam situacijam, kad esi izjutis vislielako piepildijumu un jégas
sajutu!

Kadas situacijas esmu/varétu bit paraugs citiem kolédiem un saviem
darbiniekiem? Ko tas atklaj par manam vértibam?

Pec kadiem kritérijiem vértéju savu padoto darbu?
Péc kadiem kritérijiem vertéju sevi ka vaditaju?

Péc kadiem kritérijiem vértéju savas komandas, pieméram, vadibas
komandas darbu?

Ko, nonakot Saja amata un/vai organizacija, uzreiz pamaniju, ko
vEl€jos mainit? Ko patieSam izmainiju? Ko Sis situacijas atklaj par
manam vértibam?

>
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Meérkis ir:

uzlabot komandas sniegumu, strukturéti organizéjot komandas
macisanos no pieredzes;

veidot pasSanalizes un savstarp&jas atgriezeniskas saites kultdru
komanda;

veidot komandas dalibnieku savstarp&jo uzticibu.

Ka metode strada

P&c notikumiem, pieméram, projekta nosléguma vai liela projekta posma
nosléguma, péc svarigam sanaksmém vai diskusijam komanda satiekas
un parruna atbildes uz jautajumiem:

1. Ko més gribéjam sasniegt?

2. Ko més patiesiba sasniedzam?

3. Kas bija labi? Ka to var izmantot nakamaja reiz&?

4. Ko var uzlabot? Ka?

Variacija - pasanalizes jautajumi ar fokusu uz macisanos no
pieredzes

Kas bija mani galvenie ieguvumi no Sis pieredzes?
Ko no tiem esmu gatavs izmantot talit?

Kadus ieguvumus neesmu gatavs izmantot? Kam buatu janotiek, lai
mana gataviba pieaugtu?

Kadas jomas man nacas darboties arpus manas komforta zonas un ka
man veicas?

Kadas atzinas es varu dalities ar savu komandu, kolégiem?
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Izmantosanas nosacijumi

e Atklata un godiga saruna.

¢ Visi komanda iesaistas, visu viedoklis ir vienlidz nozimigs.

o Attieksme ir neitrala - vérsta uz faktiem. Neviens netiek vértéts, slavéts

vai kritizéts.
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K

Metodiku izstradajusi Eimija Edmondsone (Amy Edmondson)
Merkis ir:

e noskaidrot kop&jo psihologiskas drosibas Ilimeni komanda vai
organizacija;

e apzinat, kuri no psihologiskas drosibas aspektiem rada riskus.
Ka metode strada

Katrs no darbiniekiem individuali aizpilda psihologiskas droSibas
novértéjuma anketu. Ja to darat pirmo reizi un ir bazas, ka psihologiskas
droSibas limenis nav augsts, ieteicams vértéjumu veikt anonimi, ltdzot
palidzibu iestades cilvékresursu ekspertiem vai izmantojot anonimus
aptauju rikus. Ja metode tiek izmantota iestades kultiras analiz€, svarigi,
ka iegutie rezultati tiek analizéti vadibas komandas sanaksmé un/vai
neformalas iekséjas darba grupas, sniedzot priekslikumus un izstradajot
ricibas planu psihologiskas drosibas veicinasanai.

Ja plano veikt psihologdiskas drosibas novértéjumu komanda un, Tavuprat,
psihologiskas drosibas limenis komanda ir pietiekami augsts, anketas
jautdjumus var parrunat komandas sapulcé. Aspekti, kurus komanda
noveértejusi zemak, var klat par komandas attistibas mérkiem.

So anketu vari izmantot ari ki pasanalizes riku, domajot par jautdjumiem
no skatu punkta - ka mana riciba un vadibas stils ietekmé vai varétu
ietekmét komandas atbildes uz jautajumiem.
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1. Jebkurs$ no manas komandas dalibniekiem var
noradit uz kadu problému vai uzsakt sarunu par
nepatikamam témam

2. Mana komanda ir drosi uznemties risku

3. Lugt palidzibu citiem manas komandas
dalibniekiem ir viegli

4. Neviens no manas komandas apzinati nerikotos
ta, lai mazinatu mana ieguldijuma un puaju
nozimigumu

5. Ja es kludos, komanda mana kluda nekad netiek
izmantota pret mani

6. Stradajot saja komanda, manas prasmes
un stipras puses ir pamanitas, novértétas un
izmantotas

7. Neviens no manas komandas nekad neatraida
citus tapéc, ka vini ir atskirigi

Papildus var izmantot digitalus risinajumus, pieméram,
https://fearlessorganization.com
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KETSO METODE KOMANDU DISKUSIJU VADISANAI
Aprakstijusi Anita Gaile, plasak - https://ketso.com/
Merkis

KETSO metode ir lielisks riks, ja cilvéku grupa, kas parstav dazadas
intereses, ir javienojas par kada konkréta jautdjuma risinasanu. Ta palidz
apzinat iesaistito pusu viedoklus un labak sagatavot parmainu ievieSanas
procesu. KETSO metode nodroSina visu ieintereséto pusu iesaisti, plasa
informacijas apjoma ieglsanu un dazadu viedoklu uzklausisanu, kas ir
pamats efektivai parmainu vadibai.

Izmantosanas nosacijumi

KETSO ir neaizstajams, ja dialoga jaiesaista cilvéki, kurus drizak varétu
raksturot ka introvertus.

Esosa
situacija

C] C) ( |:| Mérkis

‘ Risindjuma virziens Jautéjums

C] C) L [] suersiis
|| Riciba

Darba grupa tiek iesaistiti 5-8 cilveéki, kas parstav dazadas ieinteresétas
puses. Kop€jais darba sesijas laiks — 2 stundas.

Ka metode strada

e Pirms darba uzsaksSanas tiek izveidots jautajuma risinasanas koks, kura
centra ir planotais jaunievedums (pieméram, kompetencu izglitiba), zari
ir risinajuma virzieni (pieméram, infrastruktdra, cilvéki, tehnologijas,
finanses u. tml.)

¢ Darba sesijas laika tiek uzdoti 4 jautajumi:
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e Kada ir esosa situacija?

e Kads ir parmainu mérkis?

e Kadi ir paredzamie parmainu Skérsli?

e Ko var darit tulit, lai parmainas ieviestu?

e Katrs dalibnieks atbildes vispirms sagatavo un pieraksta savas atbildes
uz limlapinam (vélams, lai katram jautajumam butu savas krasas
[imlapinas). Laiks individualajai refleksijai par atbildem - 5 mindtes.

e Pé&c tam katrs izliek savas atbildes, novietojot katru atbildi pie ta zara,
uz kuru, vinaprat, ST atbilde attiecas. Katrs nakamais dalibnieks var
parvietot ieprieks izliktas atbildes un pievienot savas.

¢ Laiks atbilzu prezentacijai un diskusijam - 20 mindtes.

Lai KETSO metode darbotos:
e ievéro noteikto laika limitu;
e uzklausi katru sarunas dalibnieku, vinu nepartraucot;

e dod katram dalibniekam vienadu laiku ar citiem sava viedokla pausanai.

>
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Ieteikumus, kas Tevi uzruna, izdruka un novieto sev redzama vieta
atgadinajumam vai iedvesmai! Vari izmantot klimatam draudzigaku
pieeju - saglaba sava parlukprogramma gramatzimi uz So rokasgramatas
lappusi un atver to brizos, kad jati, ka iekS&ja motivacija kritas.

Nebaidies uzdot mulkigus jautajumus!
Atrodi savu mentoru!
Izmanto koucu vai supervizoru atbalstu un pielieto vinu padomus!

Nekautréjies runat ar kolégiem par savam problémam un Saubam,
prasi padomus vai ludz atbalstu!

Ja neatrodi kompetentas atbildes sava komanda, meklé tas pie citiem
profesionadliem gan nacionala, gan starptautiska limeni! Jebkuru
kompetenci var apgit vai ari piesaistit no arpuses.

Esi drosmigs, uzdodot jautajumus kolégiem, sazinoties un iepazistoties
ar citiem vaditajiem. Publiskaja parvaldé ir lieliski kol&gi.

Viens nav karotajs!

Vaditajs ne vienmér visu zina labak par citiem - runa ar cilvékiem,
macies klausities, ieklausies un analizé!

Veido atklatibu un uzticamibu, izzini savu komandu lidz sikumiem, lauj
ar1 komandai Tevi izzinat lidz sikumiem! Atvértiba vairo uzticamibul!

Pastavigi komunicé ar komandu par to, kas notiek iestadé!
Esi izprotoss, ieklausies, bet esi ari prasigs!

Esi lderis, kas iedvesmo, motivé komandu un vada to, lai sasniegtu
merki.

Lauj komandai pienemt IEmumus, tadejadi vairojot atbildibas kultiru!

Dod sev laiku ripigi iepazit aréjo un ieks€jo iestades vidi, kolektivu un
tikai tad pienem nozimigus Iémumus!

Cieni ikvienu savu padoto un kolégi, uzklausi pieredz&jusu, zinosu
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darbinieku viedokli, izdari secinajumus un pienem IEmumu pats!

Esi drosmigs savos |Iémumos, bet piepnem tos pardomati, nevis lai
nodemonstrétu atrus panakumus!

Esi pacietigs! Nesteidzies, dari Iénam, bet pamatigi un neaizmirsti
runat, uzslavet un motivét savus darbiniekus!

Neriko revoliciju, bet fokuséjies uz pastavigu evoliciju!
Izverté savus Iémumus un to potencialo ietekmi!
Nebaidies riskét un izmé&ginat jaunas lietas!

Nebaidies k|udities, bet macies no savam un citu klddam!

Nebaidies no izaicinajumiem, izej no komforta zonas! Tas veicina
attistibu un veido pieredzi.

Ieklausies un nekad nepadodies!

Regulari medite, lai Saja laikmeta nesajuktu prata, bet bitu stingra
saskana ar savu batibu!

Kad vadi, izslédz autopilotu! Disciplina ir laba, bet tikai tad, ja ta netiek
vadita autopilota. Vienmér centies atbildét uz jautajumiem: kapéc ir
noticis tas, kas ir noticis? Kada butu maciba? Ko gribétu iemacit? Ka
Istenot macibu?

Pienem atskirigo! Katrs cilvéks doma atskirigi, un katram cilvékam
domasanas veids ir filtrs tam, ka uztveram pasauli (kada ir mdsu
attieksme), ka rikojamies, ka jutamies, ko domajam. Esi tas, kurs
veicina mérkorientétu domasanas veidu, tici un attiecies pret komandu
ta, it ka jums viss ir sasniedzams.

Apzinies, ka visu laiku bis jamacas!

Sac ar vadibas kompetencu pasvértéjumu - apzini savas stipras un
vajas puses, rikojies atbilstoSi pieejamiem resursiem!

Apzinies dazadas vaditdja lomas un ik pa laikam veic to TstenoSanas
pasvértéjumu!

Esi godigs pret sevi, vértéjot, kadas kompetences pasam sevi ir talak
attistamas!
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Izveido attistibas planu kopa ar padotajiem, izvértéjot, kadas prasmes
attistamas kopigi, veidojiet vienotu redz&jumu dazadu jautajumu,
problémsituaciju risinasana!

Atceries par sevi — meklé laiku un iespé&jas sevis pilnveidei, kompetencu
attistibai!

Nosaki sev mérkus, ko amata vélies sasniegt, sadali tos pa gadiem un
ieklausies iesaistitajas pusés!

Apzinies, ka Tev ir iesp&jas, spéks un zinasanas, lai veidotu iestadi
tadu, kadu Tu vélies!

Esi tads, kadu vaditaju Tu pats gribétu!

Neaizmirsti elpot, vélams, caur diafragmu!
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