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Rokasgramata valsts parvaldes vaditajiem tapusi péc Valsts
kancelejas iniciativas, patiesi ticot, ka Istas parmainas sakas
katram pasam ar sevi. 12 pieredzes stasti balstiti uz gramatas
autoru intervijam un atspogulo personu viedok|us. Par datu un
faktu patiesumu ir atbildigi rokasgramatas autori.

Tikusai meitai
Dievs palidz€ja;
No viena linina
Devini skiedri,
No viena skiedrisa
Devinas spoles,
No vienas spolites
Devinas sienas,
No vienas sienites
Devini dvieli.

/LatvieSu tautasdziesma/
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LABDIEN, VADITAJ!

Efektiva vaditaja rokasgramata iedvesmo profesionalai un personiskai
attistibai. Tas ir zinasanu avots, kur pasmelt idejas pardomam un ricibai.
Seit varat ieklausities Latvija un pasaulé pazistamu vaditaju pieredzes
stastos. Gramata apkopoti praktiski, pasaules praksé parbauditi padomi.

Efektiva vaditaja rokasgramata ir sékla, kas, iekritusi augliga zemég, sniegs
auglus. Ta aicina katru lasitaju papildinat gramatu, izméginot ko jaunu,
pierakstot atzinas un augot.
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ORGANIZACIJAS VERTIBU

APZINASANAS

/2

Tas, kam tu tici, klast par tavam domam,
Tavas domas klust par taviem vardiem,
Tavi vardi k|ast par taviem darbiem,
Tavi darbi kldst par taviem paradumiem,
Tavi paradumi klast par tavam veértibam,
Tavas vértibas klust par tavu likteni.

/Mahatma Gandijs/




ANDRIS KAPUSTS,
LATVIJAS FOLKLORAS BIEDRIBAS VALDES PRIEKSSEDETAJS

LATVIJAS FOLKLORAS BIEDRIBAS MERKIS IR VEICINAT UN ATBALSTIT
ETNOGRAFISKO ANSAMBLU, FOLKLORAS KOPU, TEICEJU, MUZIKANTU UN
CITU NEMATERIALA KULTURAS MANTOJUMA PRASMJU PARMANTOTAJU
DARBIBU.

Vértibu apzinasanas nenozimé virzienu atgrieSanos pie sakném. Tas ir virziens
uz prieksu. Iemacities saprast savas saknes ir attistibas virziens. Misu
saknu vértiba ir jauna informacija.

Kad biju jaunietis, prieksstats par folkloru bija loti primitivizéts, mana attieksme
bija noraidoSa. Aizravos ar Austrumu kultliru, pétiju védisko literatliru un
viena bridi konstat€ju, ka tas pats ir mums, musu kulttra, baze ir kopiga, un
ta man bija liela atklasme. Tobrid sapratu, ka vajag atgriezties pie savam
veértibam.

IEKLAUSITIES VAIRAKOS SKOLOTAJOS

Centos ieklausities apkartéjos cilvékos, kas bija lideri savas jomas. Domaju,
ka ir |oti svarigi ieklausities lideri, kuru pats esi izvél€jies, un vinam sekot.
Ticét tam, ko vins saka, un méginat lidzinaties. Zinibu parmantosana
notiek tiesi caur skolotaja izvéli. Skolotajs un skolnieks - tas ir daudzu gadu
apmainas process. Ta nav tikai informacija, ta ir energétiska apmaina. Labi
ir, ja ir vairaki skolotaji, jo svarigi neiecikléties uz vienu patiesibu.

Arl misu folklora maciSsanas vienmér notika no vecakas paaudzes
cilvékiem - no vecasmates, vectéva utt. Iesp&jams, ne no visiem, bet no
viedakajiem.
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MUSU VESTURE IR VERTIBA

Mana vésture un tas saturs ir vértiba. Turklat visaugstaka vértiba. Cilvékiem
piemit tendence skatities apkart. Mums ir ilgi potéts un joprojam tiek
potéts, ka esam atpalikusi, dzivojusi kokos un partikusi no séném. Ka
mums nav savas kultiiras, nav valstiskas pieredzes. Sajos apgalvojumos
ir kada dala taisnibas, bet kopuma tie misu pasapzina iesédina dazas
parmeéribas. Viena no tam - viss vértigais ir atrodams kur citur. 80. gados,
kad més darbojamies ar folkloru, bija loti svariga tiesSi folkloras vaksana.
Braucam ekspedicijas, mekléjam teic&jus. Briziem pat sacentamies, kurs
atradis izcilaku teic&ju, pierakstis ko tadu, kas vél nav pierakstits. Tad
naca apzina, ka jasak ar savam majam, ar saviem vecakiem, ar saviem
vecvecakiem, jo tur ir |oti daudz zinasanu, |oti daudz vértibu. Tacu més
tas neuztveram, jo cilvékiem, kas mums katru dienu ir blakus, vienkarsi
nepievérSsam uzmanibu. Jasak ir ar savu radinieku - mates, vecasmates -
vértibu novértéSanu un izzinasanu.

Sevis apzinasanas Joti daudz ko deva. Drosi vien ari iemeslu stingrak
nostaties uz zemes. Kad tu stingrak stavi, vairak esi lidzsvara. K|ust
vieglak pienemt dazadus triecienus un pasam kaut ko lielaku pacelt,
lielakus smagumus. Vienlaicigi sapratu, ka nedrikstu citu cilvéku prieksa
izlikties gudraks vai ar savu attieksmi, vai komentariem viniem likt
saprast, ka esmu gudraks. Tiesi otradi — unikala vértiba ir sp&ja nolaisties
vai ari pacelties. Ta var vertét katru komunikaciju - lai otram tas butu
saprotami un vértigi. Es vienmér censos dzivé to ievérot.

Loti svariga lieta ir relativisms. Nekad nevar bit ta, ka es esmu viszinis,
visgudrakais. Savstarpé&ji padomi ir vislielaka vértiba. Problémas rodas,
ja neredzam citu vértibas. Un Seit atkal ir iesp&ja smelties iedvesmu
tradicionalaja kultura.

ORIENTIERIS DAUDZOS JAUTAJUMOS <K

Ir jaizglitojas. Musdienas lielaka probléma ir izglitibas trukums. Kad saku
pétit folkloru, kad saku apjaust, kas ir mitologija, kad uzzinaju, ka
mitologija risina jautajumus, pamatvértibu jautajumus - ka radita
pasaule, ka ta iekartota, kads ir kalendars, kas ir cilvéks, no ka vins sastav:
dvésele, kermenis, velis u.c. — , kad pievérsos $Sai lietai pastiprinati, es
vienkarsi kampu informaciju aumalam, lasiju gramatas. Atceros, vienubrid
domaju - arprats, man ir atvérusies pilnigi citada pasaule, skatijums
uz pasauli. Esmu kluvis labestigaks, izprotosaks, varosaks, lidzsvarotaks,
mierigaks, harmoniskaks utt. Kapéc to cilvékiem nemaca?

Ja kads vélas sev labaku likteni un péc tam karmu, tad izglitoSanas ir vienigais
cels. Jacensas izglitoties tradicionalajas pamatvértibas. Jameédina saprast
simboliku, saprast, ka jura nav tikai ekonomisks faktors, kur tu vari
zvejot zivis vai parvadat kravas un veiksmigi izgazt atkritumus, bet ta
ir ari pirmatnéjais haoss, kura dzimst jauna pasaule, ta tiek parradita.
Jasaprot, ka jara ir kaut kas daudz vairak, ka ta ir ideju okeans. Ir svarigi
ieraudzit So lietu daudznozimibu, daudzslanainibu. Koks nav tikai malka
vai meébeles. Koks tev rada pasaules modeli - ka ir debesis, vértibas, kas
ir tur augsa, ka ir stumbrs, kas ir stiprs un spécigs, pa kuru plist energija,
dzivibas sulas, ka ir saknes. Katru koku uzltkot ne tikai ka dzivas pasaules
modeli, kam tu nedriksti nodarit pari, bet ari noradit uz to, ka pasaule ir
iekartota. Jamacas to visu cienit.

Un ir batiski apzinaties lietu relativitati — nav gaisma labaka par tumsu,
nav lietus sliktaks par saulainu laiku. Viss ir vajadzigs, viss ir relativs un
visam ir sava nozime un vértiba. Viss grozas, centréjas ap So dualismu,
kas nemitigi viens otru nomaina un nemitigi viens otru aizvieto un cinas,
kas art ir labi. Tatad, mate - tévs, sieviskais - viriSkais, tumsa - gaisma
utt. So arhetipu virknes palidz orientéties daudzos jautajumos.



Katram cilvékam ir savas individualas vértibas.

Tas raksturo katram batisko. Vértibas nosaka miusu ricibu

un izveéles. Saskanigas vértibas ir dross sadarbibas pamats.

Atskirigas vértibas var bit parpratumu un konfliktu célonis.
Vaditajam ir svarigi apzinaties gan savas organizacijas,
gan valsts parvaldes kop€jas vértibas,
lai efektivak uzrunatu un motivétu savu komandu, veicinatu
savstarpé&jo sapratni, vaditu parmainas.

Veértibas balstita vadiba ir progresivu organizaciju izvéle.

>
Apzinies savas organizacijas vértibas, rikojies saskana ar tam. Pienem

lemumus, balstoties uz vértibam, uzslavé par ricibu, kas ir saskana ar
tam.

Analizé savu darbinieku un kolégu ricibu, lai saprastu vinu vadmotivus,
vinu vértibas. Situacijas, kad individualas vértibas nonak konflikta ar
organizacijas vértibam, noradi uz to, paskaidrojot, kada riciba bitu atbilstosa,
sada veida veicinot darbinieku izpratni par organizacijas vértibam.

Lai izstradatu dazadam iesaistitajam pusém pienemamus risindjumus,
nem Vvéra iekséjo vidi un kultlru sava un citas iestadés. lesaisti cilvékus
no dazadam organizacijam, jauta viniem, ko darit, lai jauna sistéma vai
procedura tiktu iedzivinata vinu darba un jauta, ka ta viniem palidzés.

IekSéja kultdra ir spécigs faktors, kas var sekmét rezultatu sasniegSanu
vai ar kavét to. Esi tas, kurs pamana, ka organizacijas kultira nepiecieSamas
parmainas. Vadi tas.

Runa par vértibam. Stasti, ko tu sagaidi no saviem darbiniekiem. Jauta
viniem, vai vinu piedavatie risindjumi saskan ar organizacijas vértibam.
Radini izmantot vértibas ka argumentu IEmumu pienemsana un priekslikumu
izvirzisana.

>
Vértibu apzinasanas laus tev sekmigi darboties dazadas socialajas,

politiskajas un kultlras vidés - tev bus skaidri principi, kurus ievérot, turklat
respektési ari citu vértibas, kas var atskirties no tavam.
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DESMIT LIETAS, KAS JAATCERAS
PAR ORGANIZACIJAS VERTIBAM

1 Individualas vértibas balstas uz katra cilvéka pamatpienémumiem
par lietu batibu un jégu, par to, kas ir labi un kas slikti, par cilvéku
attieksmi pret darbu, vinu sp&ju ietekmét notiekoSo utt. Sie
pienémumi katram var bt atskirigi.

2 Individualas vértibas izpauzas cilvéku ikdienas riciba. Piemé&ram,
cilvéks, kas netic, ka var ietekmét notiekoso, nenaks ar priekslikumiem.
Tacu to var ietekmét organizacijas kultlra un vaditajs, kurs, pieméram,
pats var izradit iniciativu un atbalstit savu darbinieku idejas.

3 Organizacijas vértibas un kultlira eksisté neatkarigi no t&, vai vaditaji
un darbinieki to apzinas.

4 Kad organizacija izvélas aprakstit savas vértibas, tai nav tas jaizdoma.
Pietiek identificét tas vértibas, saskana ar kuram darbojas labakie
darbinieki.

5 Kad vertibas ir formulétas, tas k|Ust par vadlinijam darbinieku atlase,
attistiba, ka ari atlaisana.

© \Vértibas ir grati iemacit, tapéc svarigi pienemt darba cilvékus, kuru
vértibas saskan ar organizacijas vértibam.

7 Veértibas ir jaskaidro darbiniekiem, lietojot konkrétus piemérus no
darba dzives - kad kads ir rikojies saskana ar tam vai ari pretéji.

8 DazZadas valsts parvaldes institlicijas var izvéléties akcentét savam
funkcijam aktualakas vértibas. Piemé&ram, ja organizacijas pamat-
funkcija ir apmacibu nodrosinasana, tad viena no tas pamatvértibam
bls izaugsme.

Q Sadarbiba ar citam organizacijam un dazadu sabiedribas grupu
parstavjiem valsts parvaldes darbinieku uzdevums ir izprast vertibu
atskiribas un izturéties ar cienu pret citadu kultdru.

1 (Q Vaditajs ar savu uzvedibu un attieksmi rada pieméru darbiniekiem
un komunicé vértibas daudz spécigak, neka to var izdarit jebkadas
macibas un iekséjie informacijas lidzekli.

IDEJAS ATTISTIBAI

Izpratne par vértibam sakas ar savas ricibas un motivu analizi.
Organizacijas vértibas var noteikt, pajautajot tris reizes “Kapéc?”

1. Kapéc més daram to, ko daram? - “Atbilde 1”
2. Kapéc mums ir svariga “Atbilde 1”? - “Atbilde 2”

3. Kapéc mums ir svariga “Atbilde 2"?

Mekl€jot gan savas, gan organizacijas vértibas, ir batisks skatijums no
malas, jo biezi vien més sakam, ka mums ir svarigs kaut kas viens, bet,
nonakot izvéles prieks$a vai stresa situacija, dodam prieksroku kaut kam
citam. Pajauta, ka darbinieki, sadarbibas partneri un klienti redz tavas
organizacijas vertibas.

Lai trenétu ricibu, kas balstita vertibas, katru reizi jauta sev — kads Ieémums,
kada izvéle, kadi vardi atbilstu organizacijas vértibam.
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UZDEVUMS
NOSAKI SAVAS VERTIBAS!

Atceries vismaz tris situacijas darba vai personigaja dzivé, kad tu
juties gandarits, lepns un laimigs. Apraksti tas, atbildot uz
jautajumiem: ko tu dariji, ko sasniedzi, kas lika justies pacilati,
kada bija citu cilvéku loma Sajas situacijas, kadi citi faktori sekméja
tavas pozitivas emocijas.

KAS SAJAS SITUACIJAS IR IPASS? KAPEC TU TAS ATCERIES?
Atbildes formulé 4-5 principos, kuri tev ir svarigi.

TAS ARI IR TAVAS INDIVIDUALAS VERTIBAS!

Aicini savu komandu izpildit So uzdevumu. Salidziniet un parrunajiet savas
vértibas. Ka tas palidz jusu darba, ka tas palidz sasniegt individualos un
organizacijas meérkus?




STRATEGISKAIS
REDZEJUMS

N

Uzvaretaji vispirms uzvar un tad iet cina,
zaudétaji vispirms cinas un péc tam doma,
ka uzvaret.

/Sun Tzu/




EGONS MEDNIS,
“ELKO GRUPA” PREZIDENTS UN DIBINATAJS

“ELKO GRUPA” IR VIENS NO VADOSAJIEM IT PRODUKTU VAIRUMTIR-
GOTAJIEM UN RISINAJUMU IZPLATITAJIEM AUSTRUMEIROPA. STABILA
POZICIJA REGIONA UN NOZARE, IR SASNIEGTA, JO UZNEMUMAM KOPS
TA DIBINASANAS PIRMS VAIRAK NEKA 20 GADIEM PIEMIT DROSME
UZDRIKSTETIES, POZITIVAS AMBICIJAS UN MERKTIECIBA.

“ELKO Grupas” stratégija dazados laika posmos ir bijusi atSkiriga. Pieméram,
uznémuma pirmsakumos nemaz nebija tadas izstradatas, definétas
stratégijas. Drizak uznémiba, gataviba riskét, spéja macities, adaptéties,
izpildit solijumus, galu gala, neatlaidiba, parvarot griatus periodus. Laikam
ejot, periodiski esam parvértéjusi savas vértibas, prioritates un darbibas
virzienus, un rezultata esam viens no lielakajiem Latvijas uznémumiem,
viens no regiona industrijas lideriem, ar ko rékinas gan piegadataji, gan
partneri, gan bankas.

Rentabilitate ir biznesa galvenais dzinulis un baze, kas lauj augt, attistities,
investét un pilnveidot. Diezgan butisks pavérsiens bija 1998. gada Krievijas
krize, kad parvértéjam mdusu virzibu. Pienémam stratégisku Iémumu iet
Rietumu virziena, paplasinaties geografiski. Krize ir loti spécigs impulss,
kas spiez kaut ko mainit, kad vecie panémieni un principi vairs nestrada.
Tacu ari bez krizes var meklét risinajumus, ka pilnveidoties. Savlaicigi izvertét
tirgus attistibas tendences, pariet, fokuséties - tas varétu bdt mdsu
veiksmigas attistibas pamata.

REDZET UZ PRIEKSU

Tikai akli sekojot tendencém, var nokavét isto bridi, ka, pieméram, “Nokia”
gadijuma. Tacu batiski ir ari reagét, pat ja esi nokavéjis. Vai apzinies savas
klGdas, vai pieej tam kritiski? Ir bistami l|auties pasSapmierinatibai un
parliecibai, ka lielo kugi nekas nespés nogremdét. Nevar apstaties, nepar-
traukti jadoma, kas bus rit un parit. Citreiz izdodas uzminét labak, citreiz -
sliktdk, jo Tpasi misu industrija viss strauji mainas, rodas arvien jauni
risinajumi, produktu cikls ir krietni saisinajies.
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Visu laiku jabdt laba forma, labi informétam un jaspéj redzét uz prieksu.
Viens cilvéks to nesp€j, tas ir komandas darbs. Komanda jauzbivé, jastiprina,
japilnveido, jasaliedé darbiba. Tas ir viens no veiksmes stlirakmeniem, Tpasi
grutos laikos. Kad viss ir labi, tad daudz kas notiek pats no sevis. Péd€jo
paris gadu laika més |oti daudz uzmanibas pievérSam tam, kas notiek tiesi
uznémuma, nevis arpus ta. Darbs ar cilvékiem, izglitoSana, motivacijas
sistémas pilnveidosana, dazadu procesu uzlabosana - ta ir aisberga neredzama
dala, pamats, kas lauj cerét, ka uznémums bus veiksmigs ari péc pieciem
gadiem.

MERKIS, DARBIBAS PLANS UN MOTIVACIJA -
TRIS SOLI UZ STRATEGIJAS ISTENOSANU

Stratégiska planosana nav misu pasmérkis. Sarezditas situacijas, kad ir bijis
jaizvélas, ka dzivot talak, esam rikojusi Tpasu vairaku dienu planosanas
pasakumu. Patlaban planojam budzetu, un lidz ar to ari turpmako izaugsmi
un attistibu - gan virzienus, gan produktus, gan tirgus. Regulari parskatam,
ka viss notiek, kads ir progress. Domajam ari par nepiecieSamajiem
resursiem - investicijam, cilvékiem u. c. Tadéjadi mérkus nosprauzam soli
pa solim.

Tacu nepietiek ar to, ka mérkus skaisti uzrakstam. Ir nepiecieSams saprast,
ka lidz tiem nonakt. Uznémuma ir labi specialisti, kas, pamatojoties uz
tirgus tendencém, var pateikt, kas ir jadara. Tiek izveidots ta sauktais
roadmap jeb darbibas plans.

Tas ir nebeidzams process. Pastav darba grupas, kuras iesaistitas visas jomas -
finansu un produktu cilvéki, pardoSanas komanda, darbinieki no filialem
un vadiba. Plans tiek nemitigi papildinats. Ja redzam, ka kaut kas
nepiepildas, tad analizéjam, kapéc ta noticis. Izveidot labu planu ir grits
ikdienas darbs, kas panem daudz laika.

ﬂ

Tresa lieta ir motivacijas sistémas izveide. Tas nozimé skaidri definét
uzdevumus un kontrolét darba posmus. Var gadities, ka procesa virziens
jamaina, jo ne vienmeér visu var paredzet.

PAR GULBI, VEZI UN LIDAKU

LEémumus par stratégiskiem mérkiem pienem vadiba. Darbinieki idejas
akumulg, savac, apstrada un izveérté. Tapéc ir svariga sadarbiba, komandas
darbs. Tas ir liels izaicinajums — mainit cilvéku ierasto domasanu, izveidot
komandu, kas ir proaktiva, kura cilveki doma un izprot, kapéc vini kaut
ko dara. Stradajot Saja virziena, pamazam ienakas pirmie augli. Rodas
proaktiva saite dazados limenos, cilvéki sak komunicét horizontala limenr,
tiek mekléti efektivaki risinajumi. Manuprat, citadi musdieniga biznesa
uznémums nevar but konkurétspéjigs un efektivs.

Loti batisks ir komunikacijas jautajums. Horizontala komunikacija darba
procesa nozimeé to, ka katrs zina, ko dara un kapéc dara, proti, saprot jégu
jeb saredz lielo bildi. Zinot kop&jo meérki, daudz vieglak ir atrast efektivus
risinajumus. Komunikacija vadibas liment nodrosina, ka visi vaditaji strada
viena virziena. Lai nav ka fabula par gulbi, vézi un Iidaku. Loti daudz
uzmanibas ir javelta motivacijai, skaidrosanai, informacijas pasniegsanai.
Tas ir loti grats uzdevums, lai ari cik vienkars$i izklausitos. Ipasi, ja
uznémuma strada vairaki simti dazadu kultlru parstaviji.

»
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STRADAJOT CILVEKS ATTISTAS, PILNVEIDOJAS

Kad es saku stradat, daudz alternativu nebija - pieredze bija galvenais
macisanas veids, jo nebija ne gudru skolu, ne labas biznesa prakses. Misu
paaudze saka tuksa vieta, no nulles, un to var uzskatit par prieksrocibu.
Kaut gan, no otras puses, ari tagad rodas jauni uznémumi ar trakam idejam.
Vinus virza ideja, ticiba tai, parlieciba par to un vélme iet uz meérki.
Mérktieciba ir bitiska, jo dazreiz sSkiet, ka sasniegt mérki nav ceribu, bet
tomeér darbu nedrikst pamest, un tad kadu bridi tiek sasniegta kritiska
masa, aréjie apstakli nobriest, un cels uz mérki k|ist iespéjams. Sasniedzot
zinamu briedumu, var attistities ar izglitoSanos - ar specialu literatiru,
kursiem un apmacibam. Lai attistitos, jabdt vélmei un gatavibai
pilnveidoties, jabut atvértam jaunam idejam. Reizém var izradities taisniba
tam “jaunajam gurkim”, kurs, liekas, neko nesaprot, jo grib darit to, ko tu
esi darijis 20 gadus, tikai pa savai modei. Jabut gatavam ari tam. Svarigi
ir pilnveidoties, saskatit un pienemt jauno.

STRATEGISKAIS REDZEIJUMS

ir spéja skatities nakotng, tas nozime
iedzilinaties un izzinat
apkartéjo vidi, paredzet tas ietekmi
uz nozari vai iestadi un apzinat iekS&jos
resursus un iespéjas, lai nodrosinatu

organizacijas ilgtspé&ju.

»
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STRATEGIJA ir darbibas plans ilgtermina mérku sasnieg$anai. Stratégijas
izstrade no vaditaja prasa gan mérku formulésanu, gan pardomatu ricibas
planu.

VADITAJS AR STRATEGISKO REDZEJUMU SKATAS UZ TA SAUKTO
“LIELO BILDI":

politiskiem, ekonomiskiem, socialiem, tehnologiskiem, likumdoSanas un
ekologiskiem faktoriem un tendencém Latvija un pasaulg;

valsts attistibas prioritatém;
sabiedribas vajadzibu izmainam;
nozares attistibas tendencém Latvija un pasaulg;

savas iestades attistibas dinamiku.

Zinot un izprotot notiekosSo, tu varési noteikt stratégiskus mérkus, kas bis
gan sasniedzami, gan izaicinoSi un saskanés ar valsts attistibas mérkiem.

Atceries, ka ar planosanu nepietiek. Stratégija pati par sevi nevar nodrosinat
rezultatu. Rezultatu sasniegsana bdtiska ir lideriba. Lideriba nozimé motivét
darbiniekus stradat mérka sasniegSanai, un to vislabak var panakt, iesaistot
vinus mérku izvirziSana un darba plana sagatavosana. Var organizét darba
grupas, veidot tiesSsaistes vietnes vai ari cita veida dot darbiniekiem iesp&ju
pieteikt, vinuprat, bltiskas prioritates. PlanoSanas procesam noslédzoties,
ir svarigi, lai tu pastastitu darbiniekiem, kuri no vinu priekslikumiem tika
un kuri netika nemti véra un kapéc. Dari to sava komanda un iedrosini tas
dalibniekus tapat runat ar saviem darbiniekiem.

@

IESAISTOT VISU LIMENU DARBINIEKUS:

tu vari iegtt véertigu papildu informaciju, jo darbinieki ikdiena kontak-
téjas ar iestades klientiem, tadéjadi informé&Sana un skaidroSana par
planoto stratégiju klast vienkarsaka;

darbinieki labpratak uznemas atbildibu par stratégiju un mérkiem, kuru
formulésana ir piedalijusies.

DEVINI MITI PAR STRATEGISKO PLANOSANU

Ja valstij kopuma nav skaidru stratégisko prioritasu, valsts parvaldes
iestade nevar izvirzit savéjas. Sadi domajot, tu izvairies no atbildibas.
Tev ir pietiekamas zinasanas par nozari, lai nospraustu savas
organizacijas mérkus pat situacija, kad virsmérki nav konkréti.

Nemot véra, ka ir jaiesaista daudz cilvéku un jasanem daudz
apstiprindjumu, stratégiska planosana var ilgt ménesiem. Ta nav
jabut. Organizé procesu ta, lai ieklJautos parredzama laika.

Tikai vaditaji un pieredzéjusi eksperti var veidot stratégiju.
Pieredze nozaré neapsSaubami ir labs paligs stratégijas izstradg,
tacu jauni darbinieki var sniegt svaigu skatijumu.

Nemot véra, ka nakotne nav skaidra, stratégiskajai planosanai nav
jégas. Pétijumu dati liecina, ka daudzas tendences tiek iezimétas
laikus, jautajums tikai — vai un ka organizacijas var nemt tas véra.
Bez plana ir liels risks nodoties tikai taktiskai darbibai, reagé&jot uz
apstakliem.



Stratégija ir liela mape, kas kraj puteklus uz plaukta. Lai ta
nenotiktu, javeido Tsa un saprotama stratégija, kuru viegli lietot
ikdiena.

Jo labak tiek izvéertéti visi apstakli (jo ilgak planojam), jo labaka
bls stratégija. Tev jaatceras, ka istenoSana ir svarigaka par
planosanu.

Progress nozimé izpildit stratégiska plana aktivitates. Ielikt keksiti
pie izdarita ir patikami, tacu svarigak ir sasniegt rezultatu.

Nevajag skatities uz problémam, jadoma pozitivi. Problémas nedrikst
ignorét. Analizéjot tas un izprotot, kas un kapéc nestrada, varesi
attiecigi pielagot stratégiju.

Ja ir plans, tad pie ta ir jaturas. Nemot véra, ka situacija var
mainities, ir svarigi saglabat elastibu.

IDEJAS ATTISTIBAI

Lai attistitu stratégisko redzéjumu:

veido savu pasaules politisko notikumu prognozi, balstoties uz aktualo infor-
maciju, un ik pa laikam novértg, cik precizas izradijusas tavas prognozes;

esi atvérts - ieklausies ne tikai faktos un viedoklos, kas saskan ar tavam
iepriek$éjam zinaSanam un parliecibu, bet ari tajos, kas sakotnéji izraisa

pretestibu un noliegumu;

dodies pieredzes apmaina - meklé iedvesmojosus stratégijas piemérus gra-
matas, konferencés, lidzigas un atskirigas organizacijas Latvija un citas
valstis;

brivaja laika spélé stratédiskas galda spéles.

ﬂ



UZDEVUMS
PAR STRATEGIJU - VIENKARSI UN SAPROTAMI

»

Kadu galveno vértibu sabiedribai un valstij rada jusu organizacijas
cilvéku kopéjais darbs? Ka pastastit par to vienkarsiem vardiem,

saprotami dazadam iesaistitajam pusém?

Iedomajies, ka tev japaskaidro savas organizacijas stratégija blakus-
sédétajam autobusa. Formulé savas organizacijas stratégiju paris
teikumos! Padoma, ko tiesi teikt, lai tavs stasts bdtu gan sapro-
tams, gan iedvesmojoss.




SPEJA PIENEMT LEMUMUS UN
UZNEMTIES ATBILDIBU

Izcilibas cena ir atbildibas uznemsanas.

/Vinstons Cércils/
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ANDRIS RUBINS UN FIONS DOBINS,
SOCIALA UZNEMUMA “MAMMU” DIBINATAJI UN IPASNIEKI

“MAMMU” IR SOCIALAIS UZNEMUMS, KAS NODROSINA IESPEJU LATVIJAS
JAUNAJAM MAMINAM NOPELNIT, VEIDOJOT KVALITATIVUS DIZAINA PRO-
DUKTUS. ABIEM IPASNIEKIEM “MAMMU” NAV VIENIGA DARBIBAS JOMA,
ANDRIS IR REKLAMAS AGENTURAS “DDB LATVIJA” VADITAJS, SAVUKART

FIONS - DIZAINA KONSULTACIJU UZNEMUMA “AGE5” DIBINATAJS UN
VADITAJS.

LEMUMU PIENEMSANAS MAKSLA

Fions: Lai pienemtu labu Iémumu, ir vajadziga empatija - lai izprastu un
novértétu situaciju, lai to sajustu. Parasti pienemu IEmumus, balstoties uz
emocijam.

Andris: Domaju, ka maksla pienemt Iémumus nozimé nedaudz savaldit
emocijas un laut ari racionalajam pratam darboties. Ta ka més dzivojam
tikai vienreiz, ir loti svarigi darit to, kas padara dzivi labaku, kas pozitivi
ietekmé apkart esoso.

F: Par "Mammu” més nedomajam biznesa konteksta, mus aizrava ideja, tas
izklausijas péc prieku nesosa projekta.

A: Bija skaidrs, ka més no Sis pieredzes varam macities, mums nav ko
zaudét, varbat tikai naudu, kas tika investéta. Pirms bija gatavs pirmais
produkts, mas intervéja laikraksts “Diena”. Tobrid mums pat nebija
produkta prototipa. Neka nebija! Cilveéki mas |oti atbalstija, pietika pateikt
tikai paris teikumu par ideju, un visi teica - ja, ja, ja! Visi palidz&ja.




X/

F: Es teiktu, ka més neesam pienémusi [Emumus, drizak ta bija tira spéle.
Més gajam vairakus celus, uzklausijam draugu idejas un tad izvél€jamies, kur
iet talak. Ka straumé. Reagéjam uz apkart notiekoSo un rezultata parvértam
“Mammu” par modes razoSanas uznémumu - patlaban lielakoties radam
produktus arzemju zimoliem. SpéléSanas un eksperimenti turpinds, un
masu partnerus uzruna tas, ka, sadarbojoties ar mums, vini ari klust par
sociala biznesa da]u.

A: Mdsu jaunais virziens joprojam nodrosina iesp&ju nopelnit jaunajam
mammam no Latvijas, saglabajot fokusu uz augstas kvalitates dizaina
produktiem. Sadarbiba ar arzemju pasutitajiem ir [avusi mums k|Gt par
pelnu nesosu uznémumu, kas gan nebija pasmérkis, bet ko jebkurs
socialais uznémums vienalga censas sasniegt, jo ta ir baze turpmakai
attistibai.

F: Sis projekts joprojam ir misu spélu laukums. Censamies saglabat to
vienkarsu, lai turpinatu stradat efektivi, bez stresa, paliekot ilgtspé&jigiem
un radot pozitivu ietekmi.

ATBILDIBAS UZNEMSANAS PAR MAMMAM, KAS SADARBOJAS AR “MAMMU”

F: Sadarbiba ar jaunajam mammam ir iedvesmojosa! Cilvékus, kas ar mums
strada, piesaista muasu rotaligums. Un tad vini uzsak kaut ko savu, izveido savu
rotalu laukumu, savus projektus, savus uznémumus.

A: Pie mums jaunas mammas macas un tad veido savus zimolus. Més
nevienam nevaram garantét regularus projektus nakotné. “Mammu” dod
iesp€jas, palielina So sievieSu parliecibu par sevi, ka vinas var radit skaistus
priekSmetus un ar to nopelnit. Loti biezi tas vinas iedvesmo negaidit,
kamér “Mammu” iedos nakamo darbu, bet pasam kaut ko uzsakt. Vinam

F: Ir tik daudz uznémumu un projektu, kas iedvesmojas no “Mammu”!
KA ATRAK UN LABAK PIENEMT LEMUMUS VALSTS PARVALDES VADITAJIEM

F: Ja katram solim jabat saskanotam, tad tam jabit ari |oti droSam, un tad
art [IEmumu pienemsanas process klTst |oti IEns. M&s macamies darot, un
sada veida ari saprotam, kura virziena doties.

A: Jabut brivibai kltUdities. M&s varam kludities, pat vairakkart.

F: Jabut telpai, kur var spéléties. Kur ir atlautas gan veiksmes, gan
neveiksmes, kur var eksperimentét. Jabat kaut kadai teritorijai, kura oficiali ir
atlauts haoss. Valsts parvaldei ari vajadzigi spé€lu laukumi, kuros darbinieki
var eksperimentéet. Tad cilvéki nevértetu, pieméram, jaunu nodarbinatibas
programmu, jo vini zinatu, ka tas ir eksperiments. Ir tada pétijumu
metodologija: tu dari, izpéti, izproti, pienem vairakus IEmumus un tad
redzi, kuri no tiem ir pareizi. JablGt domasanas veidam, kas lauj
eksperimentét, radosai pieejai.

A: Tas ir lidzigi tam, ko dara lielas korporacijas, kuras vélas mainities un
klGt agile (veikls, manigs), lai panemtu to enerdiju, kas ir jaunuznémumiem
(startup”iem). Tas izjauc sienas, lai cilvéki varétu iziet realaja pasaulg,
uzdot jautajumus un parbaudit idejas |oti agrina stadija. Nav jégas pusgadu
pavadit biroja, radot jaunus noteikumus, un tad palaist tos, lai parliecinatos,
cik nederigi tie ir. Jadarbojas komandas, nevis katram sava kambaritl.
Janes idejas ara, jatesté, jaspél€jas ar tam. Tas viss |oti palidz tas attistit.
Valsts parvaldei biitu jamacas no sadiem uznémumiem.

ﬂ



GODIGUMS UN EMPATIJA PALIDZ PIENEMT GRUTUS LEMUMUS

A: Veicot parmainas, vienmér bus cilvéki, kas atsakas tajas piedalities. Tas
ir istais laiks laut viniem iet. Mana pieredzé maza komanda, kura cilvéki
strada kopa un ar entuziasmu, var panakt daudz labaku, efektivaku
rezultatu, neka liela komanda, kur katrs it ka kaut ko dara, bet vajag
daudz laika, lai to visu savaktu kopa.

F: Pienemot nepopularus lemumus, tev jabadt |oti atvértam un godigam.
To es esmu iemacijies. Ja tev jaatlaiz kads darbinieks, jo, pieméram,
vins neiederas uznémuma, tad tas, protams, ir nepatikami un grati, it
ipasi, ja tas cilvéks pats to nenojaus vai vinam ir vajadzigs atalgojums. Ta
nav patikama lieta. Tacu cilvékam japaskaidro, kapéc tas notiek. Jabat |oti
godigam, loti atvértam, jaizstasta, ka tas izskatas no biznesa puses, utt.
Ari nepopularus [émumus var paskaidrot saprotami. Godigums un empatija
palidz pienemt gritus lemumus. Cilvéki pienem tad, kad vini saprot.
Problémas rodas, ja tu nepaskaidro savas domas, idejas, stratégiju, kas ir
aiz tava lémuma.

A: Gan “Mammu”, gan “"DDB”, pienemot grutus IEmumus, tika iesaistiti
darbinieki, kurus tas skar. Krizes laika viena bridi "DDB"” pienéma IEmumu
samazinat algas visiem, nevis atlaist cilvékus. Tas bija kolegials IEmums,
un vEélak pie ta pasa galda més diskutéjam par to, ko varam darit, lai
atnestu vairak projektu. Jo, protams, var noskatities, ka viss iet lejup, bet
var ari energiski, praktiski iet ara no biroja un meklét jaunas iespéjas, un to
més ari darijam. Tolaik paradijas daudz jaunu biznesa aktivitasu un ideju,
jo visi saprata, ka tas ir bridis, kad jabut dubultaktiviem, dubultgudriem un
japarliecinas, ka més zinam un daram visu iesp&jamo, lai saglabatu musu
talantus.

Lauliba, komanda vai uznémuma - ja tu dalies gan milestiba, gan sapg,
tad iet uz prieksSu kldst vieglak.

@
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VAI PARMAINAM IR VAJADZIGA KRIZE

F: Man ta noteikti nav vajadziga. Mani virza prieks. Ir aizraujosi darit kaut
ko, kas nav darits ieprieks, eksperimentét, testét idejas. Jo radikalakas
idejas, jo vairak tas mani aizrauj.

A: Tacu vienlaicigi krize loti palidz nepopularus IEmumus pienemt
cilvekiem, kas nav tie labakie |Iémgji. Krizes laika japarliecinas, ka netiek
darits kaut kas neefektivs un tev ir visproduktivaka komanda. Daudzam
organizacijam krize var |oti palidzét 1stenot parmainas atrak un k|Gt
efektivakiem, fokusétakiem, izlémigakiem. Ja es paskatos atpakal, man
krize bija nepiecieSama, tas bija patiesam labi. Domaju, ka krize var
palidzét salikt dazas vértibas atpakal tajas vietas, kur tam ir jabat.

JUSU LABAKAIS LEMUMS
F: Apprecéties un radit bérnus, protams!

A: Man |oti lidzigi. V&l domaju, labakie Iemumi rodas tad, kad tu lauj izlemt
savai sirdij. Joprojam esmu priecigs, ka nolému pievienoties Fionam un
radit kaut ko, par ko pat isti nesapratam, kas tas ir un ka darbosies. Més
tikai izlemam, ka darisim to!

F: “Mammu” ms iedvesmoja. Ir tik patikami redzét, ka visus Sos gadus tas
iedvesmo jaunus cilvékus uznemties iniciativu un pienemt savus Iémumus!

@
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Spé€ja pienemt IEmumus un uznemties atbildibu iet roku roka.
LEmumu pienemsana ir izvéle starp vairakam iesp&jamam
alternativam un riciba, uznemoties atbildibu par rezultatiem,
kas tiks sasniegti. Laika, kad nav iespéjams apkopot visu
nepieciesamo informaciju un kad IEmumi japienem nekavéjoties,

tas klust par izaicinajumu.

K

KATRA LEMUMA PIENEMSANA IR SAISTITA AR RISKU,
NEMOT VERA AREJAS VIDES SAREZGITIBU, NENOTEIKTIBU
UN DAUDZSKAUTNAINIBU.

Pirms IEmuma pienemsanas konsultéjies un iesaisti visas iesp&jamas
ieinteresétas puses, lai par IEmuma realizésanu atbildigie cilvéki justos
motivéti un tie, kurus visvairak ietekmés pienemtais IEmums, nejustos
parsteigti. Tas butiski mazinas stresu un iespéjamas negativas emocijas,
it Tpasi, ja japienem nepopulars IEmums.

Centies parbaudit pienemamo Iémumu, izmantojot nelielu paraugu
vai pilotprojektu. Tas laus parbaudit IEmuma ievieSanas planu un to
korigét, apzinat iebildumus un Skérslus IEmuma ieviesanai un tiem
attiecigi sagatavoties.

LEMUMU PIENEMSANA VAR TIKT BALSTITA UZ:

>
intuiciju - tavu iekS&jo sajltu par IEmuma sekam;

>
faktiem - datiem, kas pamato ricibas izvéli.

Pienemot jebkuru IleEmumu, parliecinies, ka ir izvértéti gan fakti, gan emocionalie
argumenti, un raugies, lai starp tiem ir ieveérots lidzsvars. Parliecinies arfi,
ka ir pieejami nepiecieSamie resursi, lai pienemto IEmumu varétu realizét.

P&c IEmuma pienemsanas parliecinies, ka tas tiek izpildits, jo veiksmigas
ir nevis tas organizacijas, kas pienem pareizus stratégiskos Iemumus, bet
gan tas, kuras spé&j pienemtos IEmumus realizét dzivé. Pienemts IEmums
atbrivo energiju turpmakam darbam.

Macies ne tikai pats pienemt IEmumus un uznemties atbildibu, bet prasi,
lai cilvéki pienemtu Iemumus un uznemtos atbildibu visos organizacijas
ITmenos atbilstosi savai kompetencei. Tikai katram cilvékam uznemoties
100% atbildibu par savu darbu, var tikt sasniegts kopé&jais rezultats
atbilstosi planotajam.




K

DESMIT IETEIKUMI EFEKTIVAI LEMUMU PIENEMSANAI

Noformulé jautajumu, par kuru japienem Iémums, teikuma, kura
ir ne vairak ka 14 vardi. Skaidri apraksti gan savu nodomu, gan
vélamo iznakumu.

Pirms IEmuma pienemsSanas izstrada vismaz divus alternativus
scenarijus. Nekad nepienem Iémumu, ja skiet, ka ir tikai viena
izeja.

Izvérte katru no scenarijiem, nemot véra gan faktus, gan emocionalos
faktorus. Kas bus ieguvéji, un kas - zaudétaji?

Alternativu vértéjumus vienmer fiksé rakstveida un vélak salidzini,
lai izvairitos no sava noskanojuma ietekmes, pienemot IEmumu.

Konsult&jies ar citiem, kuri nav tiesi ieintereséti viena vai otra
risinajuma, lai iegatu papildu informaciju un varétu sagatavot
pilnvértigaku argumentaciju.

Misdienas nav iesp&jams viens pareizais risinajums. Dod priekSroku
labakajam iesp&jamajam risinajumam konkrétaja situacija.

Jebkurs IEmums un tam sekojosa riciba rada vairakus iznakumus.
Sarindo gaidamos iznakumus péc to vértiguma - kas ir vissvarigaka
lieta? Kas ir otra svarigaka lieta? Un kas nakama?

Ja pienemts nepareizs [Emums vai ta sekas izradijusas pretéjas
iecerétajam, péc iesp€jas atrak pienem jaunu IEmumu, kas mainitu
situaciju uz labo pusi.

Q Komunicgjot piepemto lémumu, informé ari par to, kapéc tiesi

$ads lemums tika pienemts.

1(Q Vienmér atbalsti savu darbinieku pienemtos Iémumus. Parskati

tos tikai arkartas gadijuma.

IDEJAS ATTISTIBAI

Lai pilnveidotu IEmumu pienemsanas un atbildibas uznemsanas
kompetenci:

risini problému uzreiz, tikko to pamani. Ja izliksies, ka problémas nav,
tas sarezgitiba pieaugs un radis papildu stresu;

noskir savu ego un emocijas no risinama jautajuma. Vai tu sp€&j objektivi
atrisinat So jautajumu? Ja nespégj distancéties no risinama jautajuma,
deledé to kadam citam;

pajauta ekspertam! Ja ari tu pirmoreiz sastopies ar $adu problému,
iespéjams, kada cita valsti vai uzneémuma kads cits jau ir atrisinajis
I1dzigu problému;

parliecinies, ka tava riciba ir pareiza informacija. Mlsdienas nav iespé&jams

iegdt pilnigu informaciju par kadu jautajumu, tomér tai informacijai, uz
kuru tu balsti savu IEmumu, ir jabut parbauditai;

ja pienemtais Ilemums izradisies nepareizs, izstrada jaunu ricibas planu.

ﬁ



1. Definé problému, kuru vélies atrisinat. Uzraksti to!

2. Radi vismaz tris iesp&jamos risinajumus.
3. Kadi tris plusi un kadi tris minusi ir katram no tiem?

UZDEVUMS
LEMUMA PIENEMSANAS SOLI

4. Piepem IEmumul!

»

5. Padoma, kurus cilvékus ietekmés attiecigais IEmums.
Izdoma, ka tu komunicési, lai panaktu vinu atbalstu
savam Iémumam.

6. Ievies Iémumu dzive!
7. Seko lidzi rezultatiem, ko radijis pienemtais [emums!

Maini IEmumu vai pienem jaunu, ja nepiecieSams.




ATTIECIBU VEIDOSANA
UN UZTURESANA

Esi laipns, kad vien tas ir iespéjams.
Tas ir iesp€jams vienmer.

/Dalailama/




ILZE JUHANSONE,
EIROPAS KOMISIJAS GENERALSEKRETARA VIETNIECE

ILZE JUHANSONE KOPS 2015. GADA IR EIROPAS KOMISIJAS GENERALSEK-
RETARA VIETNIECE. NO 2011. GADA LIDZ 2015. GADAM VADIJA LATVIJAS
REPUBLIKAS PASTAVIGO PARSTAVNIECIBU EIROPAS SAVIENIBA UN BIJA
ARKARTEJA UN PILNVAROTA VESTNIECE EIROPAS SAVIENIBA. VADIJA
LATVIJAS PIRMO PREZIDENTURU EIROPAS SAVIENIBAS PADOME UN
SAGATAVOSANOS TAI. ARLIETU MINISTRIJA STRADAJA KOPS 2008. GADA
UN IR BIJUSI VALSTS SEKRETARA VIETNIECE EIROPAS SAVIENIBAS JAUTA-
JUMOS, KA ARI EIROPAS SAVIENIBAS DIREKCIJAS VADITAJA. PIRMS
DARBA ARLIETU DIENESTA NO 2004. GADA LIDZ 2008. GADAM BIJA
VALSTS SEKRETARA VIETNIECE TIESLIETU MINISTRIJA. IEREDNA GAITAS
VALSTS PARVALDE UZSAKA IEKSLIETU MINISTRIJAS SISTEMA, AKTIVI
PIEDALOTIES SARUNAS PAR LATVIJAS IESTASANOS EIROPAS SAVIENIBA.
2014. GADA 4. MADA ILZEI JUHANSONEI PIESKIRTS III SKIRAS TRIJU
ZVAIGZNU ORDENIS.

TU NEVARI SEDET MALA. TEV IR LOTI MERKTIECIGI JAMEKLE UN
JAVEIDO KONTAKTI.

P&dgjos astonus gadus, kops esmu arlietu dienesta, jau sesto gadu Briselé
un tagad Eiropas Komisija, kontaktu veidoSana ir dala no mana amata
apraksta. Batiba tas ir katra vaditaja pirmais uzdevums - veidot kontak-
tus ar sadarbibas partneriem ne tikai sava iestade, bet ari arpus tas. Tu
nevari sédét mala. Tev ir |oti mérktiecigi jameklé kontakti ar cilvékiem,
tie jauztur, gan tiekoties formalos apstaklos, gan ari socialos pasakumos,
pienemsanas utt. Patlaban méginu attistit kontaktus arpus Komisijas
vairakos limenos - latvieSu sabiedriba, dalibvalstu diplomatu vidd, domu-
biedru vidld no dazadam dzives jomam - tie ir zurnalisti, maziki, dazadas
domnicas stradajosie. No vienas puses, ta ir dala no darba dzives. No otras
puses, tas |oti bagatina.




Musu izglitibas sistémas vaja vieta — mums nemaca small talk jeb saviesigas
sarunas. Ar laiku tas veidojas par ieradumu. Pirmo meénesi péc vasa-
ras atvalinajumiem visi runa par to, kur bija atvalinajuma. Ménesi pirms
Ziemassvétkiem visi apspriez, ko daris Ziemassvétkos. Tas tadas tradicio-
nalakas témas. Péc tam, kad jau zini Sos cilvékus, runa par kopigi darito,
jauniem notikumiem.

Neesmu méginajusi veidot kontaktus, lai uzlabotu savu karjeru. Ja skatos
retrospektivi, patiesiba ta ir sanacis, ka visiem darbiem, kuros mani aicinajusi,
iepriekS€jos kontaktos esmu ari asi diskutéjusi ar Siem cilvékiem. Laikam
jau spé&ja argumentét savu viedokli un pastavét uz to ir tas, ko cilvéki ir
noveértéjusi.

PAR SPEJU SAVEST KOPA ISTOS CILVEKUS, LAI RASTU RISINAJUMUS

Ka vaditaja nekad neesmu bijusi amatos, kur man butu bijusi iespé&ja veidot
savu komandu - ne ministrijas, ne parstavnieciba, ne ari tagad Komisija.
Veidojot komandu no cilvékiem, kas ir |oti dazadi, svariga ir ciena pret
ikvienu savas komandas dalibnieku.

Vienmér esmu |oti uztic€jusies tiem cilvékiem, ar kuriem kopa stradaju.
Savai komandai cenSos iedot kopiga mérka sajltu, paradit, kas ir katra
vieta un pienesums $aja procesa. Arkartigi vienkarsa lieta, kas nemaksa
neko, bet ko biezi aizmirst - novértét cilvéka izdarito. Novértét ar vardu, ar
zestu, vienkarsi pateikt “paldies!”. Ari par mazam lietam. Jo tam cilvékam
Sis mazais solis varbat ir prasijis |oti daudz. Tas sparno vinu un iedvesmo
iet talak, izdarit vél vairak.

Nepiekritu argumentam, ka, stradajot rezultatam, attiecibu veidosanai
nepietiek laika. Ta ir dala no vaditaja atbildibas. Ir jaspé&j definét mérki,
sadalit uzdevumus, kontrolét to izpildi, bet ari pamanit, ka solitais ir
izdarits.
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Ne jau vienmeér ir vajadziga divas stundas gara saruna. Ja gribam novértét
darbinieku tikai reizi gada, sanak runat par lietam, kuras visi sen jau ir
aizmirsusi. Vienmér esmu bijusi par spontanu reakciju uz to, ko cilvéks ir
loti labi izdarijis. Man liekas, ka tas ir tikai dabiski.

Runajot par sadarbibu plasaka konteksta, jastrada rezultatam un jamégina
atrast pareizos cilvékus - kuri tevi ieklausisies un palidzés ar padomu.
Izturies ar cienu. Rezultatu nevar panakt no sp€ka pozicijam, bet caur
gudru pieeju, kas nozimé cienu pret atskirigu viedokli, bet vienlaicigi arf |oti
pardomatu un izsvértu savu poziciju. Ja tu respekté savus sadarbibas
partnerus ka gudras un spécigas personibas, vini respekté ari tevi un
sadarbojas mérka sasniegsanai.

DELIKATA ROBEZA, KAS NAV VIEGLI SATAUSTAMA

Manuprat, vaditajam ir jasaprot un jaatbalsta sava komanda. Ja tu ka vaditajs
nepamanisi, ka tieSi padotais cilvéks ir par kaut ko nomakts, un nepajautasi,
kas ir noticis, tad nav ko brinities, ja cilvéks nespé&j palidzét tev sasniegt
rezultdtu. Ta ir loti delikata robeza. Nevar uzmakties un spiesties otra cilvéka
dvéselé. Bet otrs cilvéks ir jasajit, lai pamanitu, ka vins ir priecigs vai
bédigs. Vaditajam nav jaapcubina katrs un nav jabdt labakajam draugam,
bet jaattista sava emocionala inteligence.

M
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ST kompetence bitu jaizvarts, jau virzot cilvéku uz vaditaja poziciju. Ir labi
profesionali, kuriem nevajag klut par vaditajiem. Un ir cilvéki, kuriem var
pietrikt kadu dzili specifisku profesionalu zindSanu, tacu vini ka vaditaji
sp€j iedvesmot. Ir svarigi pamanit katra cilvéka stipras puses. Virzot kadu
par vaditaju, butu godigi japasaka - tam lidzi nak ne tikai gods, bet arl
vesels jaunu pienakumu kopums, kas nav viegli sataustams. Ta ir
psihologiska dimensija. Tad més varbit nesatiktu vaditajus, kas ir izdegusi,
jo nesp&j motivét savu komandu un mégina pasi izdarit 10 cilvéku darbu.
Visu limenu vaditajiem |oti noderétu pieredzes apmaina, jo tad tu ieraugi,

e

supervizija. Tada nepiecieSama ari katram augstaka limena vaditajam.
RADIT ATMOSFERU SADARBIBAI

Misdienu divas tendences ir mobilitate un dazadiba. To rezultata tu vari
nonakt darba grupa ar cilvékiem, kurus nepazisti, bet ar kuriem kopa
jasasniedz rezultats, turklat 1sa laika posma. Sadas situacijas projekta
vaditajam ir jaatrod pareizais veids, ka iesakt - projektu, pirmo darba grupas
sanaksmi, tikSanos -, lai cilvékus atraisitu. Tas jadara uzmanigi, jo bis
darba grupas, kuras, izmantojot kadu icebreaker jeb sarunas uzsaksanas
panémienu, tas izdosies, un bids komanda, kura to visu uzskatis par kaut
ko jocigu un maksligu, un tu vari radit pilnigi pretéju efektu. Tu vari |oti
labi sagatavoties, vari izpétit visus CV un visu paréjo par cilvékiem, bet
vienalga Iemums, ka rikoties, ir japienem taja bridi, kad ieej pie auditorijas
un sajuti to.

Laba zina Latvijas publiskajai administracijai — nezinu, kam ir janotiek, lai
bltu projektu komanda, kura absoliti neviens nepazist nevienu. Parasti
tu pazisti dazus cilvékus, tev jau ir kaut kas, ko esi ar viniem kopa darijis.
Vari izveidot acu kontaktu, vin$ tev pamas ar galvu vajadzigaja bridi. Tas
rada isto atmosféru.

ﬁ

Vienmér esmu centusies, lai pat vissmagaka sanaksme nebitu mokosi smaga.
Ari tad, kad més risinam |oti sarezditus jautajumus un pat esam gatavi iziet
pa durvim un aizcirst tas, tad, kad tas ir izdarits, tu ievelc elpu, pagriezies,
nac atpakal un saki: “Labi, tagad daram talak.”

ISTIE VARDI LIELAI KOMANDAI

Paslaik Komisijas €ka, kur stradaju, ir loti daudz cilvéku, vismaz kads tlkstotis.
Més visi viens otru sveicinam. Man ir grati iedomaties, ka iekapju lifta
un nesaku “Labrit!” vai “Ka tev klajas?”. Ne jau visus es pazistu, bet tas ir
cienas jautajums.

Jo lielaka iestade, jo, protams, lielaka hierarhija. Iestades vaditaja pienakums
ir radit pieméru un gan iedvesmot, gan prasit no citiem vaditajiem, lai vini
to nodotu talak nakamajiem lmeniem. Reizém jaruna ar visiem darbiniekiem,
lai ari jaunaka sekretare redz, ka valsts sekretars vinu uzruna.
Labam vaditajam ir jabGt harizmatiskam, tadam, kurS spéj atrast pareizos
vardus plasakai auditorijai. Veiksmigu attiecibu pamata ir tris lietas: spé&ja
iedzilinaties, paradit profesionalo kompetenci, ka ari ciena un tolerance pret
citiem. Un atvértiba. Atvertiba otram, atvértiba otra viedoklim, un ja
nepiecieSams, gataviba atzit - ja, Soreiz es kludijos, varblt varéja darit
citadi.

N
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Butiska prasme, kas vienmeér palidzés sasniegt
profesionalos mérkus, ir SPEJA VEIDOT ATTIECIBAS.
Attiecibu veidoSana nozimé meérktiecigu un
apzinatu kontaktu tikla veidosanu, attiecibu uzturésanu,
laipnibu un cienas izradiSanu ikvienam ikdiena.

Labas attiecibas misdienas nozimé ari bit efektivakam,
jo tas lauj vajadzigaja bridi apvienot labakos cilvéku resursus,

lai raditu un sasniegtu izcilus rezultatus.

Efektivas attiecibas veidojas starp cilvékiem, kuri apzinas savu vértibu - ko
vini var dot citiem un ko vélas sanemt preti.

Kvalitativu darba attiecibu pamata ir vienoSanas par to, kas ir vienas puses
un kas otras puses atbildiba, ka ari patiesas rupes par kopé&ja darba rezultata
sasniegSanu, atbalsts darba gaita, lieku reizi jautajot, ka veicas, vai
izdosies ievérot terminus, kada veida atbalsts nepiecieSams.

Veidojot attiecibas ar darbiniekiem, jaatceras, ka jebkuru attiecibu pamata ir
cilvéku vajadzibas un vélmes, kas laika gaita mainas. Tapéc regulari parjauta
sev un saviem darbiniekiem, kas ir tas, ko viens no otra sagaidat darba
vieta.

Attiecibu veidoSana izdala divus limenus: spé&ju veidot kontaktus un spé&ju
uzturet attiecibas.

Misdienas vaditajs ir savienojuma punkts, kas piesaista cilvékus ar dazadam

sp&jam un prasmém kopigu mérku sasniegSanai. Tava izveidota kontaktu tikla
stiprums un lielums noteiks tavu un organizacijas veiksmi. Laiku, ko velti
attiecibu veidoSanai un uzturéSanai, uzskati par ieguldijumu sava nakotneé.
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DESMIT PATIESIBAS PAR ATTIECIBAM

Attiecibu veidoSana ar citiem sakas ar sevi pasu. Ko tu atbildi uz
jautajumu “Kas es esmu”?

Attiecibas vienmeér veidojas starp diviem cilvékiem - viens pret
vienu.

Visu labu attiecibu pamata ir ciena.

Esi laipns jebkura saskarsme.

Atvértiba ir vértiba. Ieklausies cilvékos un centies vinus saprast
pirms sava vértéjuma izteikSanas.

Attiecibas veido emocijas, ko raisam citos cilvékos. Iemacies atpazit
savas un citu cilvéku emocijas.

Katrs cilvéks, intraverts vai ekstraverts, var dibinat kontaktus un
veidot attiecibas. Intravertas personibas jau iepazistoties noveértés
profesionala rakstura sarunas, kamér ekstraverti labprat parunas ari
par nebitisko.

Labas attiecibas nenozimé vienadus viedok|us. Labas attiecibas
nozimé bt cilvéciska saskarsmg, lai cik atskirigi ari nebatu viedokli.

Attiecibu veidoSana ir ieguldijums gan tava, gan organizacijas
reputacija.

10 Esi pateicigs par katru cilvéku, ko satiec sava dzivé.

IDEJAS ATTISTIBAI

’ Atbildi sev uz jautajumu “Kapéc man ir svarigi veidot attiecibas”?

’ Paredzi laiku attiecibu veidoSanai sava ikdienas darbu kalendara.

> _ - - -
Apmeklé savas nozares formalos un neformalos pasakumus.
Izvirzi sev mérki katra no tiem iepazities ar kadu jaunu cilvéku.

’ Uzmanigi ieklausies savu kolégu stastos. Izradi cilvécisku interesi
par vinu dzivi un darbu. Atceries pajautat par cilvékam svarigo,
vinu satiekot nakamreiz.

? Veic pierakstus, piefiksgjot cilvéku kontaktinformaciju, profesiju,

aizrausanas un citu informaciju, kuru uzzini saruna.

am >
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UZDEVUMS
ATTIECIBU ANALIZE

Baltas lapas vidu uzraksti “ES” un izvieto apkart to cilvéku vardus, kuri
var ietekmét tavu karjeru vai konkréta projekta realizaciju. Pardoma, kas
katram no viniem ir svarigs un kads bis vina ieguvums no jisu sadarbibas.

Ka tu vari palidzét sim cilvékam bt veiksmigam?

Cilveks 1
V7

Kadi ir vina mérki?

Ka es varu palidzét

sasniegt vina mérkus?

Cilveks 3
N

Kadi ir vina mérki?

Ka es varu palidzét

sasniegt vina mérkus?

Cilvéks 2

Ka es varu palidzét

sasniegt vina méerkus?

Cilvéks 4

Ka es varu palidzét

sasniegt vina méerkus?
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KOMANDAS VADISANA

4 >

Ja tu vélies nonakt galameérki atri, ej viens.
Ja vélies tikt talak, ej kopa ar kadu.

/Afrikanu sakamvards/




AINARS BAGATSKIS,
BASKETBOLA TRENERIS

LATVIESU BASKETBOLISTS, KOPS 2005. GADA STRADA PAR BASKET-
BOLA TRENERI UN KOPS 2010. GADA IR LATVIJAS BASKETBOLA
IZLASES GALVENAIS TRENERIS. PATLABAN TRENERA PALIGS AMBICIOZAJA
TURCIJAS KLUBA - STAMBULAS “DARUSSAFAKA DOGUS".

KLUBS NEPERK PAKALPOJUMU, KLUBS PERK REZULTATU

Katra spéletaja individualais sniegums ietekmé visu komandu. Musu darbs
ir apvienot individualos talantus ta, lai spelétaji darbotos visas komandas
laba atbilstosi trenera vizijai. Izmantojam dazadas motivéSsanas metodes -
gan uzslavas, gan skarbakus vardus. Mana pieredze rada, ka bieZi vien
rezultats paradas tikai tad, kad kl|Gsti skarbs. Diemzél. Tas, protams,
neattiecas uz visiem - katrs esam citadaks, katrs kritiku uztveram citadi.

Ja spélétajs nav gatavs izpildit to, ko no vina sagaida un kas nepiecieSams
komandai, ja vin$ nav gatavs savu ego nolikt otraja plana, nekas nesanaks.
Trenera darbs un pienakums, faktiski jebkura vaditaja pienakums, ir panakt,
lai katrs daritu to, ko vins vislabak prot un kas visvairak nepiecieSams
komandai konkrétaja brid1.

Mums ir tads teiciens, ka klubs nepérk pakalpojumu, klubs pérk rezultatu.
Ja spélétajs atnak uz treninu, uz spéli, ziedo sevi, dara visu, ko tobrid var
izdarit, neviens vinam neko neparmetis. Bet, ja spé€létajs atnak un slinko,
izdoma dazadus attaisnojumus tam, ko vins dara vai nedara, tad zinu, ka
labak neaukléties. Var vienreiz parunat, bet janovelk ari stingras robezas -
ko drikst un ko ne.
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ARPUS KOMFORTA ZONAS

Treninu apstakli ir |oti smagi. Izmantojam dazadas viltibas, papildu
apgrutinajumus, lai redzétu, ka komanda, spélétaji izskatas paaugstinata
stresa apstaklos. Tas, manuprat, ir loti svarigi. Tiesi tad, kad esi arpus
komforta zonas, redzi, kads kurs ir, kurs ir gatavs ziedoties un kurs nav.

Komandu veidojot no jauna, ir vajadzigs laiks, lai ta iespélétos, lai
saprastu viens otru, treneri, [ITmeni, kura spélé. Vienmér esmu spélétajiem
teicis, ka citam citu nav jamil, bet jaciena. Komandai organizétie pasakumi
ir vérsti uz So domu. Pieméram, lai spélétaji vairak runatu sava starpa,
vienojamies, ka dienu neizmantos telefonus. Mums ir dazadi kopé&ji pasakumi:
boulings, vakarinas, kartings. Reiz katra spélétaja uzdevums bija ielékt
baseina. Mérkis - parvaret sevi. Paréja komanda vinu gaida, palidz,
uzmundrina. Bija parsteidzosi, ka no piecus metrus augsta tramplina ieléca
pat tie, kas baidijas no paris metriem. Esam staigajusi pa stikliem, oglém.
Dazadas trakas lietas esmu méginajis, tapéc zinu, ka tas strada, noskano.
Spélétajiem saku - ja kadreiz sezona iet grati vai liekas, ka kaut ko
nevarat, atcerieties, ko darijat pasakumos.

KONFLIKTS KA PAPILDU DZINULIS

Jauni, izcili sasniegumi nevar notikt, nenonakot konflikta ar esoso situaciju.
Ja samierinies, tad paliec tur, kur esi, paliec tads, kads esi. Uzskatu, ka
konflikti ir vajadzigi, bet tiem jabut pamatotiem.

Ja komandai ir laba spélu sérija, rodas manigs prieksstats — més forsi spéléjam,
més uzvaram. Bet, lai komanda turpinatu tikpat kvalitativi spélét un uzvareét, ir
vajadzigs vél kads papildu dzinulis. Nedaudz aizkert kadu, noradit uz kludam,
lai spéléetajs vél vairak btu motivéts darit tiesi to, kas vinam bitu jadara.
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Domaju, ka labs vaditajs ir tads, kas mak panakt maksimumu no saviem
padotajiem. Tas nav attaisnojums - meés nevaram mainit darbiniekus,
mums nav tik daudz talantu. Ja vaditdjam ir vizija un vin$ zina, ko vins
grib, vins daris visu, lai to sasniegtu, un tad ari neiesp&jamais ir iespé&jams.

AR SAVU PIEMERU UN PROFESIONALU ATTIEKSMI PRET DARBU

Latvijas izlase bez Eiroligas spélétajiem, bez NBA spéletajiem, bez centra
spélétajiem, kas Eiropas basketbola nozimé loti daudz, ir prieksa vairakam
basketbola lielvalstim. Viens no iemesliem - iekS€jais komandas spéks,
komandas kimija jeb gars. Spélétaji uzticas komandai, treneriem. Treneri
uzticas spélétajiem.

M&ginu vienmér ar spélétajiem izrunaties par konkrétam lietam gan atseviski,
gan ar komandu kopuma. Izstastit, ko sagaidu, kam vairak pievérst
uzmanibu. Cilveki ir dazadi, un ir dazadi veidi, ka no katra panakt vélamo.
Profesionalaja sporta ta ciena, manuprat, ari ir profesionalisms. Man ir
svarigas cilvécigas attiecibas starp treneriem un spélétajiem.

Man gribétos, lai sezona vairak pieminétu vardu “*meés”. Nevis “es”, “tu”, bet
“més”. "Més izdarijam”, nevis “es izdariju, tu neizdariji” vai “tev sanaca,
man nesanaca”. Mans uzdevums tajos devinos, desmit ménesos, ko pavadam
kopa, ir no visiem salikt vienu veselu.

VALSTS IESTAZU VADITAJIEM NOVELU: Nebaidieties riskét, nebaidieties
uznemties atbildibu, sekojiet savai intuicijai un dariet! Gudrie macas no
savam klGdam, bet géniji macas no svesam.

ﬁ
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Kada ir vaditaja loma? Vaditajs ir tas, kur§ uznemas riipes un atbildibu
par komanda notiekoSo. Veido attiecibas ar komandas dalibniekiem un
sekmé attiecibu veidoSanos starp dalibniekiem. Vaditajs iedvesmo komandu

darbam kopé&ja mérka sasniegsana.
> v
Tavs vadibas stils var bat atskirigs no citiem, ka ari to vari pielagot
Lielakais izaicingjums KOMANDAS VADISANA ir panakt, ka cilvéki konkrétajai situacijai. 'I:acu, neatkarigi no tas, tev ka vaditajam jabat
aktivam komandas vadisana, lai darbinieki justu, ka esi vinu lideris.

patieSsam darbojas ka komanda. Tas nozimé aktivi sadarboties
Komanda ir komanda, ja tai ir kop€&ja vizija. Tev ka vaditajam par viziju
jaruna tik daudz, cik nepiecieSams, lai panaktu, ka katrs darbinieks

individuali sasniedzamo rezultatu summa. Komanda ir cilvéku grupa, izprot to un komunicé talak.

un sasniegt rezultatu, kas ir lielaks, labaks un efektivaks neka

kurus vieno kopéjs mérkis, kur katram ir noteikta atbildiba, kurai ir Tev jauznemas atbildiba par komandas darba rezultatiem. Ipasi, ja rezultats

noteiktas robezas gan attieciba uz aré€jo vidi, gan starp komandas nav atbilstoSs vai kads to kritizé. VE&lak vari sniegt atgriezenisko saiti
saviem darbiniekiem individuali, tacu publiski vienmér atbalsti savu
komandu. Savukart, ja rezultats ir labs un to slave, |auj saviem darbiniekiem

cita, tad€] komandas darba ipasa nozime ir efektivai komunikacijai. sanemt $is uzslavas un atgadini iesaistitajam pusém, ka tas ir visas
komandas nopelns.

dalibnieku atbildibu. Stradajot komanda, cilveki ir atkarigi cits no

Minétie elementi ir raksturigi gan komandam,

kas sadarbojas 1slaicigi, gan tam, kas izveidotas Komanda strada efektivak, ja taja ir cilvéki, kuri doma lidzigi - ar lidzigam
vértibam, pieredzi, izglitibu. Tacu, ja uzdevums ir jauns vai ari jaievies
parmainas, efektivakas var izradities komandas, kuras ir dazadiba. Tad,
situaciju redzot no dazadiem skatpunktiem, var labak pamanit problémas
vai ari rast inovativus risinajumus.

ilgtermina mérku sasniegsanai.

4 > Nenemot véra to, ka tev ka liderim ir jauznemas aktiva loma, vienlaikus
parupéjies, lai komanda varétu stradat ari bez tavas klatbdtnes. Lai cilvéki
justos pilnvaroti un atbalstiti.

Informé un iesaisti komandas dalibniekus kopigu IEmumu pienemsana,
tadéjadi sekmé&jot sadarbibu un atbildibas uznemsanos.

Ja rodas konflikti, palidzi tos risinat. Nebaidies un neizvairies no konfliktiem.
Tie var k|Gt par augligu zemi jaunam idejam.
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Kad komandai pievienojas jauns dalibnieks, tas veidoSana sakas no jauna.
Palidzi jaunpienacé&jam iejusties komanda, paskaidro kopé&jo viziju un
darba principus. Véro, ka veidosies attiecibas, un esi gatavs palidzet, kad
nepiecieSams.

DESMIT MITI PAR KOMANDAS VADISANU

Efektivi vadit komandu var tikai autoritativs vaditajs. Nav viena
vislabaka vadibas stila - atbilstosako stilu nosaka situacija. Pastav
direktivs, autoritativs, adaptéjoss, demokratisks, virzoss un koucinga
tipa vadibas stils.

Ja komanda rodas konflikts, vaditajam vislabak neiejaukties. Nemot
véra konflikta batiskumu, izvérté, vai tev jaiesaistas ta risinasana.
Visbiezak konfliktu nevajadzétu ignorét, jo tas var radit Skérsjus
turpmakai sadarbibai.

Konfliktét nav veseligi. TieSi otradi - dazadi viedokli un atklata
diskusija ir cel$ pie labaka risinajuma.

Komandas darbs nozimé kompromisus, tapéc konstruktivi, bet
radikali risinajumi nekad netiek akceptéti. Tavs izaicinajums ir panakt,
lai komanda izvélétos atbilstoSako veidu mérka sasniegsanai, nevis
daritu to, kas izraisa mazak iebildumu.

Lai komanda stradatu efektivi, jaorganizé saliedéSanas pasakums.
Sads pasakums negaranté labu sadarbibu ikdiena. Grupas dinamika
mainas un attistas, tapéc ir batiski, lai tu visu laiku sekotu tai
I1dzi un regulétu komandas ieksé&jo klimatu.

Vislabakas idejas rodas komanda, tapéc péc iespé&jas vairak laika
jastrada kopa. Pédeja laika pétijumi pierada pretéjo - ideju radi-
Sana ir individuals darbs, bet to izvértéSana un istenosana labak
izdodas komandas.

Vadot komandu, rodas iespé&ja delegét citiem to, ko pasam nepatik
darit. Cilveki iedvesmojas no citu piemériem, tapéc tev ir daudz
lielakas izredzes panakt vélamo rezultatu, ja ari pats darisi to, ko
prasi no savas komandas.
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Vadit komandu nozimé uznemties iniciativu, izteikt savu viedokli,
stastit un parliecinat. Lai panaktu atdevi no komandas, ir butiski
laut ar1 citiem uznemties iniciativu un izklastit savu redzejumu.
Tev jademonstré aktiva klausiSanas un ciena pret citiem.

Komanda visi ir vienlidz atbildigi par pienemtajiem Iémumiem. Kaut
ari |lemumu pienemsSana var bat kolegials process, tikai tu
uznemies pilnu atbildibu par IEmumiem un darba rezultatiem.

Vadit komandu ir grits darbs! Citu vadisana uzliek noteiktas saistibas,
tacu sava komanda ir ari lielisks atbalsts un iedvesmas avots.

IDEJAS ATTISTIBAI

Galvenais veids, ka attistit komandas vadiSanas prasmes, ir darboties komanda!
Lai saprastu, ko tu dari labi un kas tev jauzlabo, aktivi meklé atgriezenisko
saiti no saviem darbiniekiem vai ari kolégiem vaditajiem, kuri véro tevi
darba.

Lai labak izprastu komandas dinamiku, vari izmantot testus komandas lomu
noteikSanai (pieméram, Belbina testu). Tas palidz skaidrak saskatit katra
cilvéka izvéléto lomu komanda un attiecigi identificét trikstosas lomas.
Izpratne par dazadam lomam un to mijiedarbibu palidz analizét komandas

darbu un vadit to.

Komandas darba, protams, neiztikt bez konfliktiem, tapéc vaditajam noder
mediacijas jeb domstarpibu risinaSanas prasmes. Tas vislabak apgut praktiska

trenina.

Komandas vadisana ir ikdienas darbs. Regulari (pieméram, reizi nedéla)
pajauta sev, ko esi darijis, lai tava komanda stradatu efektivak, ko tu vél
varétu izdarit. Stradajot ar saviem cilvékiem, tu maci vinus stradat ar

savejiem.

Parliecinies, ka komandai ir vienota izpratne par sasniedzamo rezultatu.

@
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UZDEVUMS
KOMANDAS DARBA IZVERTEJUMS

Cik patlaban tava komanda ir saliedéta un orientéta uz rezultatu?
Lai to analizétu un planotu uzlabojumus,
novérté savas komandas (tieSi paklauto vaditaju/darbinieku)

sadarbibu 10 ballu skala, izmantojot Sadus kritérijus:

UZTICESANAS UN CIENA

Komandas dalibnieki uzticas
cits citam, ka vini izpildis
savus darbus laba kvalitate.

Komandas dalibnieki vienmér
var atrisinat nesaskanas un
atskirigas pieejas komandas
ieksiené.

KOMUNIKACIJA

Komandas dalibnieki pilnigi
brivi savstarpé&ji dalas ar
svarigu informaciju.

Komandas dalibnieki, dalo-
ties ar informaciju, ir godigi
cits pret citu.

Komandas dalibnieki dalas
gan ar uzslavam, gan kritiku,
uznemoties atbildibu par
kop€&jo rezultatu.

Komandas dalibnieki iztu-
ras ar cienu pret kolégu
viedokliem, idejam un
prasmem.

Komandas dalibnieki sanem
visu vinu darbam nepiecie-
Samo informaciju cits no
cita.




DARBA REZULTATI Ja kados no kritérijiem veértéjums ir 9-10, padoma, kas to ir sekmé&jis un ko tu

varétu ieteikt vaditajam, kam ar to neveicas. Noteikti padalies savas atzinas
ar kadu kolé&gi.

1234 5 6:7 8 9 10 1234 5. 6:7 89 10
» »
Kopé€jie organizacijas rezultati Kopé€jie organizacijas rezultati
tiek sasniegti atbilstosa tiek sasniegti planotos ~
kvalitate. terminos. KRITERIJS
Citiem iesaku:
1
1.2 .3 4 5.6 7 8 910
2
Visi komandas dalibnieki ir 3
ieguldijusi darbu kopéja
rezultata sasniegsana.
KRITERIJS
o= o . . o _ _ Citiem iesaku:
Ja kada no kritérijiem vértéjums ir zem 7, uzraksti 3 lietas, ko tu varétu darit
ménesa laika, lai So rezultatu uzlabotu. 1
2
3
KRITERIJS

Ko es darisu, lai uzlabotu:

1

2

3

KRITERIJS

Ko es darisu, lai uzlabotu:

1

2

DO

3
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DARBINIEKU MOTIVESANA
UN ATTISTISANA

X/

Ja vélies uzbivét kugi, nesauc cilvékus
zagét kokus, nedod viniem darbu un
uzdevumus, bet iemaci viniem ilgoties péc
jUras bezgaliga plasuma.

/Antuans de Sent-Ekziperi/




KARLIS DAMBERGS,
KALNCIEMA KVARTALA IPASNIEKS UN ATTISTITAJS

KALNCIEMA KVARTALS APVIENO VAIRAKUS DARBIBAS VIRZIENUS. EKAS,
KURAS TIEK IZNOMATAS, LAI VISS KOPUMS VARETU PASTAVET. TIEK
ORGANIZETI DAZADI PASAKUMI, SEMINARI, NOTIEK TIRGUS, VASARAS
VAKARA KONCERTI. NODIBINAJUMS “KOKA ARHITEKTURAS FONDS”,
KAS NODARBOJAS AR VESTURISKAS KOKA ARHITEKTURAS POPULARIZESANU
UN KONSULTESANU PAR KOKA EKAM. IR IZVEIDOTA ARI RAZOTNE,
KAS APSTRADA VECUS UN JAUNUS KOKMATERIALUS, TIEK VEIKTA EKU
ATJAUNOSANA. KARLA LOMA IR SATURET VISU KOPA, JO NOZARES IR
DAZADAS.

VERTIBAS, KAS VIENO

Mums nav precizi definétu vértibu, ka tas varétu bat korporativaja videé.
Bet viena no lietam, kas mus vieno, ir vélme bit patiesiem. Savu darbu
daram no sirds. Otrs vienojoSais - més darbojamies ar istam lietam. Més
stradajam ar koku, nevis imitaciju, tirdzina més gribam istus, nevis modificétus
produktus, koncertos baudam kvalitati, nevis kvantitati. Més esam par klasisko
vértibu turpinajumu musdienas.

Kolégiem ir lidzigi uzskati. Tas, ka més darbojamies ar kopigam pamat-
vértibam, atvieglo gan ikdienas darbu, gan virzibu uz prieksu.

Arl apkartéjie sajut Sis vértibas, un tas vinus uzruna. Tagad tas Skiet
passaprotami, bet, kad sakam darboties, atzina, ka veca koka €ka var
but vértiga, bija pat revolucionara. Ari tirgus ar laiku ieguva jaunu nozimi.
Cilvéki vienmér var iepirkties veikala, bet Kalnciema kvartala tirgu vini
meklé un atrod kaut ko labaku, ekologiskaku, reizém dargaku. Pirkumam
lidzi nak atmosféra, pats iepirkSanas process, prieks citam citu satikt. BieZi
te iepérkas ekonomiski aktivi cilvéki misu vecuma, bet iepriecina, ka péc
karota atnak ari vecdka gadagajuma cilvéki, gimenes, jauniesi.
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MOTIVACIJU MEKLEJOT

Runajot par motivaciju, St téma ir lidziga mizigas dzivibas eliksira mekl&jumiem.
Vienas atbildes nav. Mana gadijuma, ta ir parlieciba par to, ko daru un varu
dot apkart&jiem. Loti bieZi uz priekSu virza ekstréma enerdija kombinacija
ar neatlaidibu un ilgtermina perspektivu. Ikviens visu laiku balansé uz
robezas - izdosies, neizdosies -, bet parlieciba, ka daramais ir vajadzigs,
jédzigs, nelauj atslabt. Tu apzinies - ja izstasies no spéles, tad S1 epizode
tev ir beigusies. Ja pienem to, tad stajies ara. Bet, ja negribi, lai beigtos,
tad paliec un neatlaidies. Ir izvéle. Uz pauzes nevar ilgstosi dreifét.

NeapsSaubami, cilvéka dabiskajiem resursiem ir milziga nozime. Un, ja
pasam patik tas, ko dara, tas ir izSkiroSi. Tad var sevi disciplinét. Varbat més
apzinati meklejam kaut ko tadu, kas palidz sevi uzturét forma, savukart
reiz€ém jauznemas pienakumi, jo citadi nevar. Lai gan Skita, ka laika vairs
nav it nemaz, jau vairakus gadus piedalos skolas veidoSana (Karlis ir valdes
priekésédétajs Zila Verna Rigas francu skola - red.). Ja kaut kas ir svarigi,
ja, péc manam domam, tieSam nepiecieSamas parmainas, jaizvélas
prioritates un jarikojas, jo reti kurs varétu man bitiskako izdarit mana
vieta, tikai palidzét, atbalstit.

Lielajas korporacijas un iestadés ir saméra skaidras proceduras, bet misu
kolektiva tas ir diezgan izpllGdusas. Ar visiem minusiem, ko nes tada
neskaidriba, tomér varam elastigak darboties, izvertét katru situaciju.
Jaatzist, organizacijas daudz zaud€, ja cilvéki sl€pjas aiz proceduram, ar
tam attaisno savu negribéSanu zinat vai palidzét.

Misu kolektivs ir daudzveidigs, un ari tur nepiecieSama elastiba. Mums
ir gan studenti praktikanti, kas ir loti jauni un strada uz pusslodzi, gan
pieredz&jusi darbinieki, dazadu, pat neparastu nozaru lietpratéji. Veikalu
vada pieredz€jusi kundze pensijas gados - tuvu pie 80.
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Katram kolégim ir individualas vélmes, prioritates, vajadzibas. Jaatzist,
darbiniekiem diendiena neizsaku komplimentus, tacu tas ir tapat ka ar
istiem draugiem - ja vajadzigs, es bisu klat jebkada situacija, vienalga,
lai kas notiktu, es bdsu ar viniem. Domaju, ka cilvéki to zina.

Manuprat, ilgtermina uz priekSu var virzities tad, ja ap vaditaju ir cilvéki,
kas ir parliecinati, ka darbam ir jéga un var ticét ari nakotnes planiem. Tad ir
pastavigs atbalsts, pat ja rodas domstarpibas.

NOVELEJUMS VALSTS PARVALDES VADITAJIEM

Lai gan par to var stridéties, esmu parliecinats - valsts parvaldes vaditaji,
par spiti procedlGram un sistémai, var izskirigi ietekmét gan savu darba
vidi, gan darba rezultatu. Ikviens vaditajs ap sevi pulcé cilvékus, kuru
motivaciju, domasanu, darbibu un principus atpazist un atbalsta. Kolektivs
un darba process |oti liela méra ir vaditaja atspulgs. Kadé| viena iestade vai
nodala valda vienaldziba, apnikums vai bailes rikoties, bet cita lielaka dala
darbinieku ir gatavi paiet pussoli pretim, apzinas, ka nav jacité priekSraksti,
bet jameklé risinajumi?

Es novélétu saglabat parliecibu, ka valsts parvaldé ka vaditajs, ta darbinieks
savam rokam veido valsti, lai ikviena joma tur valditu dziviba, darbiba, nevis
panikums. Lai strupcela vieta kopigi atrastos risinajumi. Un, ja reizém
pietrikst spéka, jaatceras, ka neviens mana vieta to dziesmu nedziedas,
bet vienmér var atrast palidzibu, padomu, atbalstu, lai visu paveiktu péc
labakas sirdsapzinas un parvarétu kludas - ja vien ir parlieciba.

Vislabak, ja katrs no mums, Tpasi valsts parvaldé, sp&j darboties ne tikai
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isterminam un Sauram paslabumam, bet kopibai, ilgstamibai.

ﬂ
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Motivéti darbinieki ir enerdijas pilni, sekmigi izpilda uzticétos darba

uzdevumus un motive citus darbiniekus.

DARBINIEKU MOTIVACIJU VEICINA:

tas, ka cilvékam patik darbs, ko vins dara;

cilvekam ir iesp€ja redzét sava darba rezultatu;

Vards “motivacija” célies no franéu valodas varda vins regulari sanem jégpilnu atgriezenisko saiti no sava vaditaja;

e ‘mouvoir jeb “sajusminaties” vinam ir iespéja izkopt savu meistaribu konkrétaja darba.
un no latinu valodas varda emovere jeb “kustéties”.
Motivacija ir cilvéka iekS&jais resurss, kuru vins var ieguldit darba
un var ari neieguldit. Vaditaja uzdevums ir radit vidi, kura darbinieks
var but motivéts.

DESMIT PATIESIBAS PAR MOTIVACIJU

AtSkir motivaciju no apmierinatibas. Ne vienmér apmierinats
darbinieks ir motivéts darbinieks.

Motivacija ir individuala. Iepazisti savus darbiniekus ka personibas,
lai varétu runat ar katru par tiesi vinam svarigo.

Katra darbinieka motivacijas limenis mainas laika gaita. Tapéc
svarigi ir atpazit darbinieka (un savu) emocionalo stavokli, lai
darbinieks justos sadzirdéts.

Vaditajs palidz darbiniekam apzinaties, ka organizacijas mérku
sasniegSana palidz sasniegt cilvéka individualos mérkus.
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Sniedz regularu atgriezenisko saiti par darba rezultatiem. It ipasi
jaunakas paaudzes cilvéki sagaida tuliteju “patik” par vinu darbu.

Radi iesp&jas darbiniekiem satikt jaunus cilvékus - tikSanas ar sadarbibas
partneriem, vieslektori, ciemoSanas citas valsts iestadés utt.

Vienojoties par katra nakama gada mérkiem, paredziet, kura darbinieka
atbildiba esosa procedira, metode tiks uzlabota, pilnveidota.

Motivacija rodas mijiedarbiba starp darbinieku, vaditaju un darba
vidi. Lauj darbiniekiem pasiem bt atbildigiem par sevis motivéSanu gan
veidojot vidi (istabas augi, pasu veidots kabineta noform&jums), gan
organiz€jot pasakumus savas motivésanas veicinasanai (kopé&jas tra-
dicijas, panakumu svinésana).

Veido tradiciju, kur katrs, kas apmeklé&jis kadu apmacibu, kultiras
vai makslas pasakumu, dalas jauniegitaja pieredzeé un idejas, kuras
varétu izmantot jlsu organizacijas vai atseviSkas struktirvienibas
darba uzlabosanai.

Esi piemérs saviem darbiniekiem. Demonstré savu motivaciju ik
dienas, pasam nemitigi attistoties un iedvesmojot citus darbam!
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IDEJAS ATTISTIBAI

Uzticot darbiniekam darba uzdevumu, paskaidro, ka ta izpilde ietekmés kopé&jo
mérku sasniegSanu. Lauj darbiniekam uznemties atbildibu par konkrétu darbu

un ta rezultatiem. Uzticies!

Ripéjies, lai darbiniekam bdtu pieejami nepiecieSamie resursi (tehniskais

aprikojums, materiali, laiks) kvalitativam darbam.

Pasaki cilvékam “paldies” par padarito darbu, tiesi noradot, kas ir tas darbs,
uzvediba vai riciba, par ko pateicies, kura situacija un ka sasniegtais rezultats
ir ietekméjis kop&jo mérku sasniegsanu. Katram darbiniekam tava uzslava vai

atziniba ir jasanem vismaz vienu reizi nedéla.

Nodrosini attistibas iesp&jas katram darbiniekam. Mudini apglt jaunakas
metodes, radi iespé&jas tikties ar citu nozaru cilvékiem un nelauj darbiniekam

apstaties pie sasniegta.
Esi draudzigs un izradi cilvéciskas rupes par saviem darbiniekiem.

Sviniet katru sasniegumu! Nekas ta nemotivé ka gandarijums par labi padaritu
darbu.

@
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UZDEVUMS
RIKOJIES ATBILSTOSI DARBINIEKA MOTIVACIJAL

Motivéti darbinieki vélas pilnveidot savas profesionalas zinasanas,
lai augtu Ilidzi laikam un organizacijai.

K
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LAI NOTEIKTU DARBINIEKA MOTIVACIJAS LIMENI,
NOVERTE TO SKALA 0-10 (KUR 0 IR NEMAZ UN
10 - VISLIELAKAJA MERA):

cik liela

> cik liela
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méra darbinieks ir apmierinats ar esoso darbu;

méra darbinieks vélas macities un pilnveidoties.

VELAS MACITIES




LAI ATJAUNOTU VAI UZTURETU DARBINIEKA MOTIVACIIU,
RIKOJIES ATBILSTOSI

A (darbinieks nav apmierinats un nevélas macities) — sniedz darbiniekam
atgriezenisko saiti par saviem noveérojumiem, uzklausi darbinieka viedokli;
vienojieties par to, ko darbinieks daris, lai uzlabotu savu apmierinatibu
un ka Tu, budams vaditajs, vari vinu atbalstit.

B (darbinieks ir apmierinats un nevélas macities) - sniedz darbiniekam
regularu atgriezenisko saiti (vismaz vienu reizi nedéla) par paveiktajiem
darbiem, katru reizi pavaicajot, ko darbinieks ir iemacijies un kadi
turpmakie procesa uzlabojumi biitu nepieciesami.

C (darbinieks ir apmierinats un vélas macities) - vienojieties par attistibas
planu nakamajiem 12 ménesiem un ik péc diviem ménesSiem parrunajiet
progresu. Sniedz darbiniekam regularu atgriezenisko saiti un atbalsti vina
izaugsmi.

D (darbinieks nav apmierinats un vélas macities) - palidzi darbiniekam
spert nakamo soli vina karjeras attistiba, palidzi saprast neapmierinatibas
iemeslu - vai tas tieSam ir saistits ar darbu; iesaisti vinu kada jauna,
izaicinosa projekta, padalies ar informaciju par interesantam vakancém
un atbalsti darbinieku cela uz jauniem sasniegumiem.

\/

@

APMIERINATS
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Sniedz Atbalsti
atgriezenisko darbinieka
saiti par darba profesionalo

procesu izaugsmi

Sniedz Palidzi saprast
atgriezenisko turpmakas

saiti par karjeras

situaciju iespéjas

VELAS MACITIES

K
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ORIENTACIJA UZ ATTISTIBU

Un pienaca diena, kad palikt saklautam
pumpura bija sapigak neka riskét un
uzplaukt.

/Anais Nins/




AGNESE KLEINA,
GRAMATZURNALA "BENJI KNEWMAN” GALVENA REDAKTORE

AGNESE ZINA STASTIT, KA BENDZI NUMENS IR VIRIETIS AP 40. VINS
CENSAS BUT PATIESS. VINS MEKLE SAVU PERFEKTO DIENU. SAJOS
MEKLEJUMOS VINS SATIEK CILVEKUS, KURI NEIZLIEKAS, KURI ATLAUJ
SEV VIENKARSI BUT. VINIEM IR DAZADAS NODARBOSANAS UN DZIVES
STILI, VINI DZIVO DAZADAS VIETAS UN IR DZIVS PIERADIJUMS TAM, KA
NAV JABUT KA CITIEM, LAI DZIVOTU LABU DZIVI. SARUNAS AR SIEM
CILVEKIEM NOKLUST GRAMATZURNALA, KAS IR BILINGVALS UN PIEEJAMS
ARI ARPUS LATVIJAS.

VIENKARSI BUT

Zurnalistika esmu kop$ se$padsmit gadu vecuma. Iek3a un ara. Laikiem
mainoties, protams, formats un mediji ir mainijusies. Loti atSkiriga pasaule,
un, protams, ari es taja visa - izglitiba, ko esmu ieguvusi, valstis, kuras
esmu dzivojusi, cilvéki, ar kuriem esmu tikusies. Viena bridi sapratu, ka
neviena no tiem medijiem, kur esmu stradajusi, nejutos ta, ka varétu tur
vienkarsi bat. Ta ir bijusi un joprojam ir mana vélésanas. Kadi ir varianti?
Sartgt? Kaut ko darit tikai tapéc, lai daritu, un dusmoties uz citiem, ka
vinu véstijumi Sajos medijos ir, manuprat, greizi? Vai radit alternativu?
Izvélgjos otro. Més radijam alternativu produktu — gramatzurnalu “Benji
Knewman”, kurs raksta par témam, kuras citos medijos netiek parstavétas.
Més iestajamies par lausanu vienkarsi blt un stastam Latvijas stastus starp-
tautiski saprotama valoda. Tas, ka izdevums ir bilingvals, ir tikai tehniska
nianse. Ta starptautiska valoda ir cilvéku valoda. Cilvéki stasta par to, no
ka viniem ir bail, par ko vini sapno, par to, vai vini atrodas vai neatrodas
sava Istaja vieta pasaulé vai dzivé. Tas ir lietas, par kuram runajot, var
saprasties, lai kada valoda tu runatu, kaut vai ar zestiem.
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Man palidz€&ja studijas Stockholm School of Economics in Riga jeb “zviedros”.
No savas grupas biju pirma, kura aizgaja no algota darba. Studiju merkis
paredz, ka tu radi pats savu uznémumu vai jaunu nodalu, nu, sac kaut ko
jaunu. Cilvékiem radas drosme atrisinat visdazadakas lietas, kas pirms
tam vilkusas lidzi. Es pilnigi noteikti sajutu paralélo mugurkaulu izaugam.
Un, protams, arf jaunas zinasanas, jaunus instrumentus mana instrumentu
kastite.

1ZVELES, LEMUMI UN ATBALSTS

Ja, skatoties uz savu pieredzi, sac uzdot jautajumus - vai tas ir viss, vai es
esmu ar to miera? - un atbildi - ja, tas ir jauki, es gribu turpinat! -, tad
viss ir kartiba. Manuprat, parsvara cilvéki secina, ka ng&, vini nav miera,
tomér neko nedara, jo nezina, kas bis, ja kaut ko mainis. Ar
neapmierinatibu tu vismaz zini, ko darit. Attistoties ir risks — ja nu k|ust
sliktak neka tagad?

Tas ir izvéles, IEmumi. Visu dzivi veido Iémumi. Jebkurai attistibai ir |oti
svarigs aréjais atbalsts. Man Sads atbalsts ir sporta treneris, pie kura
regulari vingroju, bet més runajam ari par dzivi, cilvékiem. Vinam ir
interesanti ar mani stradat, jo vins redz rezultatu, ne tikai fizisko, kas ir
uzreiz skaidrs, bet to, ka cilvéks attistas.

Gludi un lidzeni noteikti nav nekad! Kas tad ta par attistibu! Man liekas, ja
kaut kas notiek viegli, tad tas nav pa istam. Tad skiet - vai tad tas ir kartigi
izdarits darbins? Ja ir viegli, tad cik daudz tieSi tu no ta iemacies? Ja tur nav
bijusas sapes un asaras, kaut kada neizdosanas... To visu vajag, lai saprastu -
Sis man neder, jarikojas citadi.

Ipadi, ja runadjam par uznéméjdarbibu. Ko vispar latvieSu valoda nozimé
“uznemties”? Tu uznemies kaut ko sakt, kaut kadu atbildibu par saviem
solijumiem. Izveidoju sev rokasspradzi ar tekstu “Ja dara, tad izdara”. Ta ir
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mana mantra, moto. Man biezi jauta: “Ka Tu to visu paveic?” Atbildu: “Nu,
ka - vienkarsi darot!”

SAC AR “KAPEC”

Ja gribam, lai mums lauj bit, mums jalauj bat ar citiem. Bet to més negribam.
Ipasi vél $aja zemé, kur ir [oti liela kontrole par citiem, |oti maza sabiedriba.
Cits citu turam grozos, bet pasi gribam, lai mums dod brivibu. Tos cilvékus, kuri
varbit ir vél uz lizuma punkta, més varam mazliet pagrist, un tad vini sak
domat jauna virziena.

Piedaloties “Iesp&jamas misijas” akcija, es stastiju jaunieSiem par “kapéc?”.
Tur pie vainas ir viena gramata, ar nosaukumu "“Start with Why” (Sac ar
“kapéc?”). Tas autors stasta par to, ka zimoli strada, bet tas tikpat labi
attiecinams uz katru no mums personigi, jo més ka specialisti, ka personibas
funkcion&jam tiesi tapat. Pieméram, “Apple” ideja ir nevis razot datorus
un pardot datorus vai “aifonus”, bet mainit cilvéces “status quo”. Viniem
ir reklama, kas parada, ka tu “Apple” planseti vari izmantot pé&tnieciba,
vari filmet Gdenskritumus, 1sak sakot, tu vari izdarit vairak, neka izdaritu
bez plansetes. Tas ir tas “kapéc?”. Kapéc tu vispar dari to, ko dari? Kapéc
tu ej uz darbu? Kapéc esi kopa ar So cilvéku? Kapéc tu dzivo Saja pilséta?
Un tad, kad uzdod sev So jautajumu vai vienkarsSi tas Tev rodas dzives
laika, saproti, kapéc Tu to dari, un uzreiz k|ust loti viegli. Es to stastu péc
pieredzes.

Vienlaikus taja bridi, kad ej uz autentiskumu, uz Istumu un vienkarsi esamibu,
klusti arvien vientulaks, tev ir arvien mazak cilvéku, kas ir tav&jie. Tu vairak
saredzi, cik daudz no apkartgéja ir viltojums, Tpasi socialajos tiklos. Tas ir
kaut kas, ko ir vérts zinat, tas ir blaknes. Savukart pozitivais ir tas, ka tev
pasam kldst vieglak, jo nav jaskrien pakal kaut kam, jatélo un jatére laiks.

Ka nonakt idz savai ieksgji patiesajai bitibai? Nekad neesmu to darijusi apzinati,
tapéc man nav atbildes. tas ir tads process augsup un lejup, kurs, manuprat,
tomér notiek pats no sevis.

ﬁ
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Domajot par savu attistibu, paturi prata organizacijas mérkus. Doma
par to, kadas kompetences tev japilnveido, lai sekmétu kop&jo mérku
Attistiba sakas ar tevi pasu, un par savu attistibu atbildigs sasniegSanu.

ﬁ

ir katrs pats. Darba devéjs var atbalstit finansiali,
nodrosinat iesp&jas macities,
bet rezultats bids atkarigs no tevis pasa - tavas intereses,

motivacijas, apnemsanas un iesaistes.

Lai mérktiecigi attistitos, vispirms apzinies savas stipras un vajas
puses. Nem véra ari nakotnes tendences sava nozaré un vaditaja

profesija.

ATTISTITIES UN MACITIES VAR LOTI DAZADOS VEIDOS,
UN TADAS IESPEJAS RODAS KATRU DIENU:

seko lidzi aktualitatém nozaré un saistitajas jomas. Ta labak pamanisi,
kadas jaunas zinasanas un prasmes varétu bit vajadzigas;

daudz lasi specialus izdevumus (piemé&ram, tadus biznesa Zurnalus ka
“Forbes” vai “Harvard Business Review”), uzklausi citus un piedalies diskusijas
ar viedoklu lideriem par tev aktualajam témam;

inicié un piedalies pieredzes apmainas pasakumos;

analizé savu ricibu, izvérté darba rezultatus, aktivi meklé atgriezenisko saiti
ar citiem;

izvirzi sev izaicinoSus mérkus un augstakus darba izpildes standartus. Tie var
bit gan lieli, gan mazi mérki - pieméram, saistiba ar ikdienas pienakumiem:
ka parliecinat kolégi sadarboties, ka padarit kadu procesu efektivaku;

izmanto parmainas ka iesp€ju iegtt un attistit jaunas prasmes, pieméram,
spéju parliecinat, motivéet citus, pienemt IEmumus;

macoties izmé&gini jaunas pieejas sava darba, jo ar teoriju un zinasanam
nepietiek;

eksperimenté, analizé ieguto rezultatu un pielago savu ricibu, lai gitu
lielakus panakumus.
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Izvéloties attistibas metodi, izvérté savas macibu vajadzibas - ko tiesi vélies

iemacities, kadas prasmes pilnveidot. Apzini pieejamos resursus - laiku,

naudu, svesvalodu vai citas zinasanas -, kas nepiecieSamas procesa.

Novérté savu dabisko macisanas stilu — vai labak izproti lietas lasot un

klausoties vai ari pasam izméginot?

ﬁ
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SEPTINI MACISANAS VEIDI

Atpakal uz skolu. Viens no macibu veidiem, neapsaubami, var bat
macibu programmas vai kursa izveéle kada macibu iestade. Macibas
var blt dazada apjoma, klatiené vai talmacibas cela. Izvélies kadu
no biznesa vai sabiedribas vadibas magdistra programmam vai k|Tsti
par brivklausitaju kada no tieSsaistes kursiem pasaules vadosajas
augstskolas.

MaciSanas lasot un/vai klausoties. Lai iegltu jaunas zinasanas, vari
izmantot gramatas, tematiskus zurnalus un profesionalu blogus.
Par vadibas témam vari lasit iedvesmojosu lideru publicétas gramatas
vai sekot viniem socialajos medijos. Ir tik daudz cilveku, kas ir lideri
savas jomas - politika, maksla, sporta, biznesa, valsts parvaldg, ka
katram ir iesp€ja atrast sev vairakus skolotajus.

Macisanas darba vieta. Katra diena nes jaunu pieredzi, no kuras
var kaut ko macities. NepiecieSamais nosacijums ir vélme analizét
un pardomat notiekoSo, lai secinatu, ko nadkamreiz vari darit labak.
Macisanas bis intensivaka, ja uznemsies darit kaut ko jaunu vai ari
izméginasi jaunas darba metodes.

Macisanas ar individualu atbalstu. Koucs vai mentors, kas strada
ar tevi personigi, ir lieliska iespéja fokuséties uz savam attistibas
vajadzibam un virzities uz meérki planveidigi. Tavs atbalstitajs var
uzdot neértus jautajumus un likt pildit gratus majasdarbus.

Macisanas no citiem. Dazadi pieredzes apmainas pasakumi, vaditaju
klubi un konferences, ka arl neformalas tikSanas ar savas jomas
kolégiem ir laba iesp&ja parrunat kritiskas situacijas un uzzinat par
citu pieejam to risinasana. Vislabak, ja $ads pasakums ir regulars
un tam ir konkréta struktdra, lai ta nav vienkarsi jauka térzésana
par tému, bet patieSam maciSanas ar pievienoto vértibu.

Macities macot. Macot citus, tu esi spiests sekot lidzi tendencém
attiecigaja joma, tadéjadi visu laiku papildinot savas zinasanas. Ar
skaidrojot kaut ko citiem un atbildot uz jautajumiem, tev rodas jauni
secinajumi un tu bagatinies, lidzigi ka pieredzes apmainas pasakumos.

Eklektiska metode. Visticamak, tu izmantosi mazliet no katra
macisanas veida, pielagojot tos savam vajadzibam.

\/
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UZDEVUMS
NOSAKI SAVU MACISANAS STILU

Citu cilvéku sabiedriba es
vairak runaju. (A)

Es risinu problému, ejot soli
pa solim. (T)

Man patik darit kaut ko jaunu.

(A

Es rupigi izvértéju
informaciju, citu viedok|us
un alternativas, pirms izdaru
secinajumus. (R)

Es labak satieku ar logiski
domajosiem, analitiskiem
cilvekiem. (T)

Kad klausos citos, biezi
pamanu vinu argumentu
vajos punktus un
nekonsekvenci. (T)

Diskuté&jot ar citiem, man
patik uzreiz kerties klat
galvenajam jautajumam. (P)

P&tu pienémumus, principus
un teorijas, kas slépjas aiz
uzdevumiem un situacijam.

Q)

Katra rinda izvélies tikai vienu no alternativam, kas vislabak raksturo tevi.

Citu cilvéku sabiedriba es
vairak klausos. (R)

Man patik izvértét problemu
no visam pusém. (R)

Man patik darit kaut ko
praktisku. (P)

Es parbaudu, ka lietas
darbojas praks€, un tad
veicu secinajumus. (P)

Es labak satieku ar
spontaniem cilvékiem, kuriem
patik priecaties par dzivi. (A)

Kad klausos citos, esmu
ieintereséts uzzinat, ko vini
doma. (R)

Diskutéjot ar citiem, es
parasti izsaku daudz
spontanu ideju. (A)

Uzskatu, ka svarigi ir, vai tas
strada praksé. (P)




100

Aiz katra apgalvojuma ir burti. Saskaiti, kuru burtu tev ir vairak. Tie apzimé
dazadus macisanas (un ari darbosanas) stilus. Zemak apskati, kadas
attistibas metodes ir piemérotas cilvékiem ar dazadiem macisanas stiliem.
Ja ir interese izpildit pilnu testu, meklé Péteris Hanijs un Alans Mamfords
“Macisanas stilu tests”. Vari dot So testu arl saviem kolégiem, lai kopa
organizétu efektivus attistibas pasakumus.

A - AKTIVISTS - R - REFLEKTETAJS -
DARA, GUST PIEREDZI PARDOMA, ANALIZE

+Jauni projekti, uzdevumi +Lekcijas un cita veida macibas,

. o - kur var ienemt novérotaja poziciju
+Simulacijas, lomu spéles

+Lasisana
+Grupas darbs

o +Analize
-LasiSana

-Lekcijas, formali kursi Lo SpHES

-Aktiva daliba diskusijas

P - PRAGMATIKIS - IZMEGINA PRAKSE T - TEORETIKIS - MEKLE
IZSKAIDROJUMUS, VISPARINA
+Macisanas darba
+Patstaviga macisanas (piem. lasot, no
+Prakse ar kouca atbalstu/ lekcijam un cita materiala)

atgriezenisko saiti N _ _
+Sistémiska, strukturéta pieeja

+Macisanas no piemériem -Nestrukturétas diskusijas

-Lekcijas -Grupas darbs
y o ar atskiriga tipa
-Teorijas, bez skaidriem cilvekiem (aktivistiem)
praktiskiem ieguvumiem
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MENTORINGS UN KOUCINGS

Prats nav kugis, kas japiekrauj.
Prats ir uguns, kas jaaizdedzina.

/Plutarhs/




ZANETE DRONE,
INTEGRALAIS KOUCS UN VADITAIU ATTISTIBAS TRENERE

ZANETE DRONE IR ORGANIZACIJAS ATTISTIBAS CENTRA “SPRING VALLEY”
LIDERIBAS, VADIBAS UN CITU SOCIALO PRASMJU ATTISTISANAS MACIBU
PROGRAMMU IZSTRADATAJA UN VADITAJA. 2016. GADA PABEIDZA
AUGSTAKAS MEISTARIBAS LIMENA STUDIJAS INTEGRALA KOUCINGA
SKOLA KANADA, KAS ATZITA PAR “ZELTA STANDARTU” PERSONIGAS
ATTISTIBAS JOMA PASAULE, UN SOBRID IR VIENIGAIS INTEGRALAIS
KOUCS LATVIJA.

KOUCINGS IR VIENS NO MUSDIENU ORGANIZACIJU DARBIBAS VIDEI
ATBILSTOSAKAJIEM VADITAJU ATTISTIBAS INSTRUMENTIEM

Péc pétijumu datiem, 80% organizaciju vaditaju nav gatavi darbam musdienu
vidé - esot nemitigas parmainas, neparedzamiba, neviennozimiguma un
neskaidriba, vini aizvien mégina izlidzéties ar vecajam prasmém, kas deré&ja
ieprieks paredzamos apstaklos. No vaditaja tiek sagaiditas konkrétas atbildes
laika, kad nav iesp€jams zinat visu informaciju, lai rastu risinajumu, jo
pati situacija nemitigi mainas un attistas, un vaditaji, censoties attaisnot
uz viniem liktas ceribas, turpina radit areju parliecibu, ka visu kontrolg,
tacu ieksiené piedzivo pamatigu stresu un nezinu. Profesionals koucs var
palidzét nezaudét lidzsvara sajatu un radit drosu vidi, kura vaditajs var
méginat, kltdities, eksperimentét, macities un attistities.

Vadisanai jaunajos apstaklos ir vajadzigas gluzi citas prasmes. Pieméram,
drosme pateikt: “Es nezinu,” sp€ja pienemt IEmumu nepilnigas informacijas
apstaklos, saglabat uzticibu ilgtermina trajektorijai par spiti istermina
problémam, prasme radit uzticéSanas pilnu vidi, saglabat mieru emocionala
diskomforta apstaklos u. c. Turklat straujais notikumu temps vairs nelauj
pavadit vairdkas dienas macibu kursos, tapéc koucings ir Tpasi atbilstoss
Siem apstakliem, jo tas lauj stradat un vienlaikus macities un attistities
uzreiz, konkrétas situacijas. Ta teikt, labs koucs var palidzét vaditajam
uzblvét auto pasa sacikstes karstuma.
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Koucinga mérkis ir palidzét cilvékiem panakt noturigas parmainas dazadas
dzives jomas. Atskiriba starp dazadam koucinga pieejam slépjas tikai taja,
ka Sis pieejas skaidro to, kas ir nepiecieSams, lai S$adas parmainas patieSam
panaktu. Ja vélaties atrast piemérotu koucu, nekautré&jieties izjautat vinu
tiesi par to, kadas metodes jums palidzés panakt paliekosas parmainas, kas
nebeigtos lidz ar kouca apmekl&jumiem.

VADITAJS IR KOUCS

Veca domasanas paradigma, ka vaditajam ir jabat varonim un ekspertam,
kur$ zina atbildes uz visiem jautdjumiem un paredgo nakotni, ir pagatne.
Misdienas vaditajs ir lideris, koucs, terapeits, makslinieks - viss, kas
nepiecieSams, lai palidzétu cilvékiem rast motivaciju, degsmi, atraisitu vinu
radoSumu un vélmi uznemties atbildibu.

Vaditdjam nav jabat profesionalam koucam, drizak vinam ir japiemit
pareizajai attieksmei - véléties nevis sniegt atbildes, bet uzdot jautajumus un,
galvenais, radit drosu vidi, kura darbinieks var un tiek iedrosinats klldities,
lai ko patiesi veértigu iemacitos. Kauns k|tdities k|ust par bailém. Bailes — par
izvairisanos no riska. IzvairiSanas no riska nogalina radoSumu, motivaciju
un iesaisti.

Vaditajam jabat izcilam atgriezeniskas saites sniegSana, jo neviens nespgj
macities bez tas.

Turklat, lai veiksmigi izmantotu koucingu, japiemit patiesai zinkarei — ka mans
padotais skatas uz Siem jautdjumiem, problémam; ko redz no sava skatu
punkta; kas vinam Skiet bied&joSs, neparvarams; ka vins jatas; ka doma.
Tam ir vajadziga liela uzdrikstésanas, tacu nav citu variantu, ja vélies radit
iesaistes pilnu, motivéjosu, radosu, inovativu darba vidi.

VIDE UN KULTURA ATTISTIBAI

Pirmais priekSnosacijums, lai raditu lielakas darbinieku iesaistes un atbildibas
uznemsanas kultdru, ir atklatibas un uzticésanas vides kultivésana. Nebdis
lldzets tikai ar vardiem: “Busim atklati, izrunasim godigi visu, kas katram uz

1

sirds!” Ta ir iluzija! Vaditajam jasak ar sevi, t. i., japarada sevi maksimali
atklati tadu, kads vins ir - cilvéks, kurs ari kaut ko nezina, ari vinam ir
emocijas, vinu kaut kas satrauc. Paradit sevi pilniba ir liels emocionals

diskomforts, tacu Sis risks ir ta vérts!

Lai parliecinatos, kada vide ir jisu kolektiva - motivéjosa, atklata vai gluzi
pretéji — bailu sastindzinata —, uzdodiet sev un kolégiem dazus jautajumus.
Pieméram, vai cilvéka vértiba pie mums tiek saistita pamata ar
sasniegumiem, produktivitati, atbilstibu normam? Vai vainosana, noradisana
ar pirkstu ir norma? Ka ar favoritismu? Un perfekcionismu? Vai nenotiek
cilvéku salidzinasana un ranzésana? Vai cilvékiem ir japieturas pie viena
Saura standarta ta vieta, lai vinus novértétu par unikalajam sp&jam un
ieguldijumu? Vai pastav bailes uznemties riskus un izméginat jauno? Vai
labaka izvéle ir paklusét?

Cilvéks, kurs baidas un jltas piespiests, nevar bat motivéts, iesaistits un
atraisit savu potencialu.

»
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NOTURIGAS PARMAINAS - PAKAPENISKS APZINASANAS UN
EKSPERIMENTESANAS PROCESS

Ja més spétu pasi saviem spékiem panakt tas parmainas, kuras vélamies,
meés jau to sen bitu paveikusi! Nedz iedvesmojosi seminari, nedz gramatas,
nedz lielaka disciplina vien nepalidzés to izdarit. Ir labi, ja parmainu cela ir
uzticams lidzgaitnieks - koucs. Turklat ieteicams savu parmainu celu sakt
ar kaut ko vienu, nevis aptvert visas attistamas lietas uzreiz. Pieméram,
drosa prasme, ar kuras attistiSanu vaditaji var sakt savu attistibas celu, ir
prasme nepartraukti macities un attistities.

Vel viens dross virziens, kura lGkoties péc sakuma punkta savai attistibai,
ir cilvéka iekSéja pasaule, t. i., domasana, vértibas, parlieciba, emocijas,
autentiska balss un attiecibas ar citiem, jo misu darbibu nosaka miasu
domasana, un neviens lielus mérkus nevar sasniegt viens pats.

Ja centisimies panakt parmainas ar spéku un visas uzreiz, més sastap-
domasana un Iidz ar to - riciba. Lai kaut ko mainitu, jasak ar apzinasanos,

ka es domaju un ka mana domasana nosaka manu ricibu, un ka tas liedz
man sasniegt to, ko vélos. Un ari ar apzinasanos vien blis par maz - bis

citadi, kamér jauna domasana un uzvediba klds par manu otro “es”.

Viena no vaditaja darba pamatfunkcijam ir darbinieku attistiba.
Tam izmantojamas dazadas pieejas, to skaita

mentorings un/vai koucings.

ir process, kura vaditajs ka pieredzg&jis un zinoss
specialists attista (treng&, sniedz padomu, virza)
attieciga joma nepieredzéjuso un mazak zinoso darbinieku.
Si varétu bt piemérota pieeja jauna darbinieka apmacibai

vai ari gatavojot kadu no darbiniekiem vaditaja lomai.

savukart paredz, ka tas, kur$ uznemas kouca lomu,
palidz citam cilvékam sashiegt noteikto mérki.
Koucings no mentoringa atskiras ar to, ka koucs nesniedz
padomus, ka darit, un nedalas ar savu pieredzi,
bet palidz darbiniekam stradat ar sevi.
Koucings ir piemérots brizos, kad darbinieks ir jau
ar zinamu pieredzi un zinasanam konkréta joma,

bet vinam butu vélams trenét savu kompetenci.
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Saviem darbiniekiem vari bt gan mentors, gan kouc¢s - viena loma DESMIT JAUTAJUMI, KO UZDOT SEV VAI PARRUNAT
neizslédz otru. Mentorings un koudings ir saruna, kurai jaieplano laiks. AR KOMANDU, LAI NOSKAIDROTU, CIK ATTISTIBU
Attistot savus darbiniekus, vienlaikus atbrivosi laiku ari sev, savai VEICINOSA DARBA VIDE STRADAJAT

attistibai un stratégiskiem uzdevumiem, ka arf jutisi lielu gandarijumu
par darbinieku sasniegto.
Vai més drikstam teikt, ko domajam?

PADOMI DARBINIEKU ATTISTISANAI IZMANTOJOT

. Vai tiek atbalstita viedoklu dazadiba?
KOUCINGU UN/VAI MENTORINGU:

Vai darbinieki brivi dalas ar savam idejam?
atklati dalies ar visu, ko zini, lai palidzétu darbiniekam augt;
Vai més ka vaditaji atbalstam darbinieku idejas?
nesaki prieksa, ka bltu jarikojas, bet jauta darbiniekam, ko vins plano darit;
L o e o ~ Vai més atlaujam kladities?
kad fokuségjies uz darbinieku attistibu, uzdevuma izpilde ir sekundara.

Lai attistiba notiktu, lauj darbiniekam ari k|udities; o _ _
Vai més atzistam savas k|udas?

> sniedz atgriezenisko saiti, paturot prata, ka galvenais tas mérkis ir

darbinieka attistiba; Vai més atzistam, ja kaut ko nezinam?

? atkariba no situacijas sniedz padomu (mentorings) vai ari sekmé to,
lai darbinieks pats nonaktu pie secindjumiem (koucings);

oo N o u A W N =

Vai delegéjot més atbalstam darbinieku, lai vins/vina tiktu
> gala ar uzticétajiem darbiem?
paud pozitivu attieksmi, pamani labu ricibu un uzslavé darbinieku. Ari

izsakot kritiku, saglaba pozitivu atmosféru; . . ) . L . o
Q Vai, sniedzot atgriezenisko saiti, més domajam par darbinieka

>
radi vidi, kura ikviens ir aicinats pievérsties savai attistibai un dalities attistibu?
savas gaitas. Skaties 10 jautdjumus, kas laus izvértét esoso vidi;

> e _ . o
iedvesmo citus ar savu ricibu, kas ir balstita valsts parvaldes vértibas un 10 Vai attistiba ir viena no miisu organizacijas pamatvertibam?
ir etiska.

Kouca un mentora prasmes vislabak var attistit, paSam stradajot ar koucu
vai mentoru.

»»
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IDEJAS ATTISTIBAI

Atceries, ka viena no lidera iezimém ir nepartraukta attistiba, tapéc

mentoringu un koudcingu vari izvéléties ari savu kompetencu celSanai.

Ja vélies izmantot koucingu, tad vari izpétit dazadas koucinga pieejas

un izvéléties koucu, pieméram, Starptautiskas koucu federacijas Latvijas
nodala. Ar mentoru izvéli ir sarezgitdk, jo mentors nav profesija. Ta
drizak ir loma, ko dazreiz pat neapzinati uznemas viens cilvéks
attieciba pret citu. Pasaules lideriem biezi pieprasa, lai tie klatu par
mentoriem, tacu vini pasi atzist, ka Sadas attiecibas parasti veidojas
un attistas spontani. Tapéc, ja vélies kadu pieredz&jusu vaditaju par
savu mentoru, vienkarsi iepazisties ar vinu un veido attiecibas. Cita
iesp€ja tikt pie mentora ir organizét mentoringa programmu starp
vairakam valsts parvaldes institlcijam, iesaistot visus ieinteresétos.

Iespéjams, kads no kolégiem varétu k|Gt par tavu mentoru!

UZDEVUMS
ABPUSEJS MENTORINGS

Atrodi kolégi, no kura tu gribétu macities, un padoma, kada joma
tavs padoms varétu bit noderigs vinam. Piedava abpuséji attistosu
sadarbibu - viena tiksanas reizé macies tu, un cita — vins. Pieraksti,
kadas zinasanas tu gribétu ieglt no sava mentora un kada veida to
varétu izdarit. Pieméram, ja gribi iemacities efektivi vadit sapulces
un tavs mentors to labi prot, piesakies apmeklét vina vadito sapulci
un vélak |tdz vina komentarus par to, ko un ka vins darijis. Ierosini,
lai vins lidzigi ieplano, ko vins vélas macities no tevis.
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«

Piecas lietas, ko es vélos
iemacities no sava mentora

Ka es to varu iemacities

»

K
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ORIENTACIJA UZ REZULTATU
SASNIEGSANU

Tas vienmér skiet neiesp&jami. Lidz bridim,
kamer tas ir izdarits.

/Nelsons Mandela/




MARTINS BICEVSKIS,
VAS “VALSTS NEKUSTAMIE IPASUMI”
PADOMES LOCEKLIS

MARTINS BICEVSKIS IR JURISTS, BIJUSAIS POLITIKIS UN
VALSTS PARVALDES DARBINIEKS (BIJIS 7. SAEIMAS DEPUTATS,
VAIRAKU MINISTRIJU PARLAMENTARAIS UN VALSTS SEKRETARS). DARBA
PIEREDZE VALSTS PARVALDE MARTINAM AIZSAKAS 2000. GADA, KAD
25 GADU VECUMA VINS KLUVA PAR IEKSLIETU MINISTRIJAS PILSONIBAS
UN MIGRACIJAS LIETU PARVALDES PRIEKSNIEKU. VINS IR STRADAJIS
IEKSLIETU, TIESLIETU UN FINANSU MINISTRIJAS.

DARIT. UN MAINIT SEVI

Lai sasniegtu labus rezultatus, jasummeé komandas kompetences. Uzsakot
vaditaja darbu, man bija komanda ar pieredzi un autoritati kolégu acis,
savukart man pasam bija jaunibas trakums un idejas parmainam, kuras
grib&ju ieviest. Svarigi ir vienoties par rezultatu, ko kopa gribam sasniegt.

VienosSanas par rezultatu ir sarunu process. Tu to vadi un skaties, kas ir
janem véra un kas nav. Sava redz&éjuma istenoSana prasa atbildibu un spé&ju
iedvesmot. Atbildibu nevar iemacities. Vai nu ta ir, vai tas nav. Iesp&jams,
sp€ju iedvesmot var sevi atklat, sekojot savam ambicijam un macoties no
veiksmigiem piemériem. Macoties iedvesmoties no citiem. Darot un mainot
sevi. Saredzi, kads tu gribétu bit, un tad bls motivacija macities.

KALPOJOT VALSTIJ, DALITIES UN SADARBOTIES

Man ir vésturiski ielikta interese par sabiedriski politiskajiem procesiem.
Sakot no ta, ka zemapzina jau “séd€ja” 80. gados dzirdétais radio “Briva
Eiropa”, ko vecamate ar tévu un braliem kaut kur laukos klausijas. Péc tam
téva interese par neatkaribas atjaunosanu un darbs Tautas fronté (Latvijas
Tautas fronte, Atmodas laika dibinata tautas kustiba - red.). Bija tikai dabiski,
ka nonacu valsts parvaldg, jo bija vélme kalpot valstij.
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Kalpojot valstij, pamata tiek stradats aréji noteiktu prioritasu ietvaros. Tev
ir loti ierobezotas iesp&jas noteikt savu dienas kartibu. Protams, tu izvirzi
savu redzeéjumu, ka parvaldit to sféru, ka darit labak, gudrak, efektivak,
ka atstat savu pédu nospiedumus, ar ko varétu lepoties. Saja zina man ir
veicies, ka katra no sféram ir bijusas skaidras prioritates, ko ievérot, uz ko
koncentréeties. Stradajot nevalstiskaja sektora, mans izaicinajums bija
harmonija un savu mazo mérku sasniegsana.

Katram laikmetam ir savi mérki, jo palielinat darbibas efektivitati, attistities
un ieviest labaku parvaldibu ir bezizméra iespéjas. Ta ir miZziga attistiba,
tikai japrot noteikt pareizus, efektivus, bet reize ari sabiedribai lietderigus
virzienus atbilstoSi pieejamajiem resursiem, zinasanam un cilvéku
kapitalam. Ja tie klust par pamatprincipiem, péc ka ikdiena vértét savus
lemumus, tad ir daudz vieglak.

Valsts parvaldes vaditajiem ir nepiecieSams starpnozaru redzéjums. Tas
atbilst mdsdienu tendencém, kad daliSanas kllst par nakotnes ekonomikas
pamatu un ndkamo paaudzu bazes uzvedibas modeli. Dalities un sadarboties.
Més valsts parvaldé joprojam darbojamies Iénu tiesibu principu robezas, par
attistibu domajot tikai resora ietvaros, un tad brinamies, ka atpaliekam no
igauniem. Masdienas tu vairs nevari bat tikai tieslietu vai tikai satiksmes
nozares parstavis, tev jabdt horizontalam redz€jumam ar sp€ju kopigi
sadarbiba parvaldit resursus.

NEVIS VIENKARSI BUT, BET SASNIEGT REZULTATU

Katram cilvékam ir sava motivacijas, ambiciju skala, kas ar laiku mainas. Tas
ir dzivs process. TieSi tapéc més vismaz reizi gada runajam par mérkiem.
Sajas sarunas tu ka vaditdjs vari palidzét darbiniekam atrast, kas bis
ndkama gada balanss, lai nepardegtu, bet ietu uz prieksu. Harmonija ir
kalpot sev reizé ar kalpoSanu paré&jiem, lai bGtu ilgtspéjigaka sabiedriba, lai
meés visi kopa gribétu Seit péc desmit gadiem dzivot, lai més te justos labi
un érti, un drosi.

Vaditajiem vienmér javélas doties uz prieksu. Ja vaditdjam nav ambiciju, tad
vins nav vaditajs. Tomér, lai, tiecoties péc rezultata, nepardegtu, jaatmet
viss nevajadzigais.

Ieteiktu katram vaditajam izlasit senas Kinas karavadona Sun Dzi traktatu
“Kara maksla”. Taja vienkarsa valoda atspoguloti visi svarigakie efektivas
parvaldes pamatprincipi. Resursu planoSana ir visa pamata. Pieméram, ja
tev nav pietiekosi daudz karaspéka vai tas nav pietiekami labi pabarots,
nogaidi, nesteidzies uz prieksu. Tie ir tlkstosiem gadu veci likumi, uz kuriem
ir blvéta sabiedribas attistiba. Parbauditas vértibas un zinasanas jaizmanto.

Vaditajiem ir jaizvélas cilvéki, kuri grib sasniegt rezultatu, nevis vienkarsi
bat. Ir izskirosi, ka tev ir komanda, kura saprot vadibas definétas vértibas
un sp€j tas nodot talak kolektivam. Svarigi, lai personala vaditajs to
saprot un rupégjas, lai tiktu uzdoti pareizie jautajumi, cilvékus nemot darba.
Stradajot Tieslietu ministrija, pirmajos gados katru darbinieku, ko némam
darba, aicinaju pie sevis, lai paskatitos vinam acis - vai tas mirdz vai né. Ir
teiciens, ka acis deg. Ja nedeg, tad vienalga, cik darbinieks ir kompetents,
vins nespés pievienot vértibu. Drizak klls par riska faktoru attistibai. Katram
ir savs laiks, kad vins dedzigi grib kalpot valstij. Tas ir aicinajuma jautajums.

X/

V/
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Uz rezultatu orientéta vaditaja moto ir nevis darit, bet izdarit!
Vienkarsu darbibu rezultati ir skaidri redzami, pieméram,
konkréta dokumenta sagatavo$ana un iesniegsana.

Tacu citkart rezultati slépjas aiz ilggad&ja darba un vairakiem
procesiem, pieméram, politikas ievieSana.

Vaditaja izaicinajums ir gan sava, gan savu padoto darba formulét

konkrétus rezultatus, uz kuriem tiekties.

LAI NOTEIKTU SAGAIDAMO REZULTATU:

apzini esoso situaciju, apkopojot visu pieejamo un parbaudito informaciju;

balstoties uz faktiem par esoso situaciju, izvirzi mérki, kas jarealizé, un definé
to rezultatu valoda;

izveido planu mérka sasniegSanai soli pa solim, nosakot gan galvenos notikumus,
kam janotiek procesa, gan datumus, kuros ir japarskata progress.

INSTRUMENTI, KAS NODERES TEV KA
UZ REZULTATU ORIENTETAM VADITAJAM:

UZ REZULTATU BALSTITA PLANOSANA - sadali lielos mérkus katras struk-
tdrvienibas un talak individuala limeni. Noradi konkrétus raditajus, kas
jasasniedz. Paredzi, kada veida to sasniegSana tiks kontroléta un mérita
(kadi ir termini, kadi dati tiks izmantoti, kurs ir par to atbildigs);

UZ REZULTATU BALSTITA BUDZETA VEIDOSANA - veido budzetu ta, lai
varétu sasniegt izvirzitos mérkus;

UZ REZULTATU BALSTITA IZPILDE - parliecinies, ka procesi un politikas
atbalsta, nevis kavé efektivu pakalpojumu sniegSanu, un ka darbinieki
zina, ka tiks apbalvoti par tadu ricibu, kas ved pie noteiktiem rezultatiem;

UZ REZULTATU BALSTITA KONTROLE - analiz&jot raditajus, kas ir noteikti
planosanas fazg, seko lidzi rezultatiem un darbinieku sniegumam;

UZ REZULTATU BALSTITA NOVERTESANA - iesaisti citas ieinteresétas puses,
lai nodrosinatu objektivu sasniegto rezultatu vértéSanu. Rezultatus vérté
attieciba pret planu, izmantojot ieprieks definéto metodologiju.
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Rezultati nozimé konkrétus sasniegumus, tapéc “darbibu valodu” ieteicams

aizstat ar “rezultatu valodu”.

DARBIBU VALODA formulétie mérki

» parasti sakas ar kadu darbibas vardu
(izstradat, ieviest, nodrosinat...);

» tos var dazadi interpretét;

» tie fokusé&jas uz konkrétam
aktivitatém.

Piem.: Izveidot 25 krizes atbalsta cen-
trus lidz 2020. gadam.

REZULTATU VALODA formulétie mérki

» apraksta konkrétas izmainas
apstak|os vai cilvéku dzives kvalitatg;

» nosaka konkrétus panakuma
kritérijus (raditajus);
» fokusé&jas uz iznakumu, nevis metodém.

Piem.: JaunieSu vecuma grupa no 16

Iidz 18 gadiem nodarbinatiba vasaras

ménesos pieaug no 40 lidz 75% lidz
2020. gadam.

Mérkiem jabat izaicinoSiem, bet sasniedzamiem. Vai konkrétais mérkis
tads ir, atkarigs no katra cilvéka sp€jam. Tu vari parbaudit, ka darbinieki
VEerté savus meérkus, parrunajot tos ar viniem. Mérkis ir sasniedzams, ja
darbinieks var izveidot planu ta sasniegSanai, zina, kas un ka jadara, lai
virzitos uz to. Mérkis ir izaicinoss, ja darbinieks ieprieks nav ko tadu darijis

un saprot, kadas prasmes vins attistis, realizéjot So mérki.
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DESMIT VEIDI, KA TRENET ORIENTACIJU UZ REZULTATU

Sis kompetences attistibas atsléga ir trenins. Izvirzi mérkus, nosaki
izméramus rezultatus un regulari kontrolé savu progresu dazadas dzives

jomas - darba, majas, sporta, jaunu iemanu apgdsana.
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Izvirzi sev mérkus dazadas dzives jomas. Mérkus formulé ilgakam
laika posmam, pieméram, gadam. Izmanto tos ka vadlinijas
iknedélas plana sagatavosana - izvértg, vai ieplanotie darbi un
tikSanas sekmé tavu mérku sasniegsanu.

Dienas vai nedélas beigas velti laiku, lai izvértétu progresu virziba
uz nospraustajiem mérkiem.

Veic sava laika auditu, fiks€jot darbibas, kuras tu veic konkréta lai-
ka perioda. Izvertg, cik laika tu velti, stradajot noteikta rezultata
virziena, un cik laika tiek veltits ar to nesaistitam darbibam.

Jauta atgriezenisko saiti no citiem - tiesa vaditaja, kolégiem,
padotajiem, klientiem, sadarbibas partneriem, citam iesaistitajam
pusém. Balstoties uz sanemto informaciju, izvirzi vismaz vienu
pasattistibas mérki.

Ja kada joma neizdodas sasniegt planoto rezultatu, iespéjams,
japarskata darba metodes. Padoma, ko vari darit citadi. Generé
idejas jaunai pieejai pats vai kopa ar savu komandu.

10

Izdoma veidu, ka vari atgadinat sev par saviem mérkiem. Pieméram,
vari uzrakstit tos uz nelielam kartitém un ielikt maka, apkopot
uz vienas lapas un piespraust pie sienas vai ielikt atgadinajumus,
izmantojot kadu no mobilajam lietotném.

Ja tev irilgtermina mérki, izdoma, ko vari darit isaka laika posma,
lai virzitos uz tiem. Pieméram, parformulét gada vai ilgaka perioda
mérkus 100 dienu mérkos. Ipasi labi tas darbojas gada beigas, kad
I1dz 31. decembrim ir atlikusas 100 dienas.

Izdoma, ka vari sevi apbalvot par rezultatu sasniegsanu. Palutini
sevi ar kaut ko patikamu, kad bisi sasniedzis starprezultatus, un
neliedz sev kadu lielaku balvu, kad mérkis bus pilniba sasniegts.

Palidzi citiem (saviem darbiniekiem, kolégiem) izvirzit mérkus
un sekot lidzi progresam. Sniedz viniem atgriezenisko saiti par
vinu sniegumu.

Izmanto citu atbalstu, lai virzitos uz savu mérki. Pieméram, izveido
“panakumu komandu”, kas apvieno cilvékus, kuri vélas sasniegt
noteiktus rezultatus noteikta laika. Komanda var tikties klatiené
vai ari virtuali palidzet cits citam formulét mérkus un izdomat veidus,
ka tikt pari Skérsliem, ka motivét sevi utt.

\/
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UZDEVUMS
MERKU AUDITS

Parskati savus Sigada mérkus.
Vai tie ir formuléti darbibu vai rezultatu valoda?

Ja nepieciesams, parveido mérkus rezultatu valoda.




PARMAINU VADISANA

Jaunas lietu kartibas ieviesana ir gritakais
lidera darbs. Tas ir riskants péc batibas, un
ta veiksme nekad nav paredzama. Jo jauna
pretinieki ir visi tie, kam klajas labi esosaja
kartiba, bet ieguvéji no jaunas kartibas ir
kdtri, kamér nav pieredz&jusi jaunas
kartibas ieguvumus.

/Nikolo Makjavelli/




INGRIDA BLUMA,
NODIBINAJUMA “IESPEJAMA MISIJA” VALDES
PRIEKSSEDETAJA

“IESPEJAMA MISIJA” IR NEVALSTISKA BEZPELNAS ORGANIZACIJA, KAS
PASTAV, LAI KATRS BERNS LATVIJA SANEMTU IZGLITIBU, KAS VINAM LAUJ
ATTISTIT SPEJAS, MOTIVACIJU UN PRASMES MACITIES MUZA GARUMA.
“IESPEJAMA MISIJA” IR NACIONALA MEROGA IEROSME, KAS PASTAV, LAI
NOSTIPRINATU IZGLITIBU KA VERTIBU LATVIJA, UZRUNAJOT MERKTIECIGUS
UN ZINOSUS AUGSTSKOLU ABSOLVENTUS BUT IEDVESMOJOSIEM
SKOLOTAIJIEM UN NAKOTNES LIDERIEM.

Jebkur$ parmainu process nav viegls. Tam vajadzigs daudz enerdijas,
spéka, laika, dazadu resursu. Lai tam visam ietu cauri un nesallztu, ir
bdtiski, lai tev pasam tas liktos svarigi. Kad 2006. gada izlému aiziet
no bankas, gribéju darit ko jégpilnu. Mani uzrunaja cilvéki ar dazadam
idejam, kas likas interesantas, bet man nepiemeérotas. Kada sanaksmeé
koléde pastastija par kadu Igaunija uzsaktu projektu, kas meklé jaunos
liderus vidéjas izglitibas sistémai. Igaunija ir tresa valsts pasaulé péc ASV
un Lielbritanijas, kur $ads projekts tiek istenots. Tas mani uzreiz “aizkéra”.
Ticu, ka izglitiba ir |oti batiska katram cilvekam, cilveéku kopumam, koman-
dai, uznémumam, valstij. Izcila izglitiba dod brivibu. Man liekas, badtu
labi, ja mé&s butu gudraki, izglitotaki, Iidz ar to produktivaki un turigaki
tada laba nozimé. Mana personiga izpratne par izglitibas sistému, projektu
sakot, bija stipri sekla, salidzinot ar to izpratni, kas ir Sobrid. Ari situacija
ir mainijusies. Arvien vairak saprotu, kas notiek, kas mainas, kas ir
jamaina.

PAR IZAICINAJUMIEM UN RISINAJUMIEM

Viens no butiskakajiem izaicinajumiem, 1stenojot “Iesp€jamo misiju”, ir
finanséjuma piesaiste. Ja neskaita So gadu, kad mums ir nedaudz Eiropas
naudas, visu laiku finans&jums ir bijis no privata biznesa un daZu privatpersonu
ziedojumiem. Ir vajadziga liela ticiba un |oti liela motivacija un enerdija -
gan no tiem cilvékiem, kas darbojas “Iesp€jamas misijas” projekta, gan ari
no musu atbalstitajiem.
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Cits izaicinajums ir sadarbiba ar daudzam iesaistitajam pusém. Jebkura
parmainu procesa ir svarigi saprast iesaistitas puses un prast ar tam sadarboties,
neejot uz kompromisiem, saprotot, kuras ir tas lietas, ko més vienmér
darisim tieSi ta un ne citadi. Mdsu gadijuma ta ir kvalitates latina, ko
nodrosinam, ripigi atlasot un apmacot dalibniekus.

______

saprot, pienem un atbalsta. T8 mums no pasiem pirmsakumiem valdg ir
Izglitibas un zinatnes ministrijas parstavis (paslaik - Izglitibas kvalitates
dienesta vaditaja), Latvijas Universitates rektors, kadas skolas direktors.
Tadéjadi valdé spriezot, pienemot IEmumus, més ari dzirdam sajltu no ta
lauka, no ta karavira, kas karo attiecigaja fronté. Vel valdé ir musu atbalstitaju
“Swedbank” un “Lattelecom” parstavji nu jau ari musu absolventi.

TAS IR TAS, KAS MOTIVE

Arkartigi svarigs ir ilgtermina skatijums, jo lielas lietas nevar ta uzreiz
izmainit. Par jebkuru lietu, ko dari, jauta sev: “Kapéc? Ko ar to gribu
panakt?” FormuléSana - kapéc kaut ko dari un ko ar to gribi sasniegt - ir
loti batiska, gan lai saglabatu fokusu, gan lai racionali izlietotu resursus,
gan lai saprastu, no kuriem principiem nevaram atkapties.

Lai uzturétu motivaciju, svini mazas uzvaras. Pieméram, meés orga-
niz€jam ikgadejo pasakumu, kura dalibnieki atklaj savus veiksmes un
ietekmes stastus par izdosanos un izaicindjumiem, ar kuriem Sie jaunie,
gudrie, entuziasma pilnie cilvéki tiek gala. Vinos klausoties, no prieka
gribas raudat. Tas ir tas, kas motive.

Lai procesus iekustinatu un iedzivinatu, jabut skaidram ilgtermina redz&jumam.
Bet tad darbs jasadala mazos soliSos. Mlsu mérkis ir reorganizét, parkartot
vidéjo izglitibu, mainit domasanu, izpratni, stradasanas veidu, paturot
labo. Cetras vértibas, pie kuram nonacam pamazam piecu se$u gadu laika,
ir izciliba, mérktieciba, atvértiba un atbildiba.

Tas raksturo gan to, ko més daram, gan to, ko saprotam ar kvalitativu
izglitibu, kas jaiemaca ari bérniem: bat atvértiem, mérktiecigiem, tiekties
uz izcilibu, pasiem par sevi uznemties atbildibu.

Probléma nav tikai ta, ka skolotaja darbam ir zems prestizs un tas ir maz
atalgots, bet ka 21. gadsimta ir jamaca citadi. Més nevaram vainot vecaka
gadagajuma skolotajus, jo dzive ir tik radikali mainijusies, ka nepiecieSamas
jaunas pieejas. Mums ir jauni, moderni domajosi cilvéki ar vismaz divu gadu
pieredzi skola, kuri varétu stradat kopa ar pieredz&jusiem, loti gudriem
pasniedzé&jiem un veidot izcilu 21. gadsimta produktu.

Gatavojot dalibniekus, izvéléjamies veidot savu apmacibas programmu - ta
vietad, lai stitu vinus kada no esosajam pedagogiskajam programmam, un
izradijas, ka gajam pareizo celu. Tagad visa pasaulé sak saprast, ka visefek-
tivaka pedagogu apmaciba notiek tad, kad vini no augstskolas ir aizgajusi
uz skolam. Jo tad, kad tu maci bérnus, vari atslipét tiesi sev visefektivakos
instrumentus un pieeju, Tpasi, ja vél ir kurators, k& misu dalibniekiem,
kurs véro un analizé stundas. Skolotaja darbs Tsteniba ir arkartigi grits un
sarezgits.

Esam izveidojusi Direktoru klubu, kurd méginam ietekmét vaditajus no
apméram 40 skolam, kuras darbojas misu dalibnieki. Skaidrs, ka So direk-
toru izpratne par lietam, vinu vélme reorganizét savas skolas un macibu
sistému noteiks |oti daudz, ja pat ne 90-80% no ta, kas attiecigaja skola
vispar notiek. Més visu laiku ari domajam, ka radit pieprasijumu no apaksas,
tas ir, ka stradat ar vecakiem.

Misu dalibnieku vidid ir tadi, kas nav kluvusi par skolotajiem, bet tomér
paliek saikné ar izglitibu. DaZi strada par skolu direktoriem, kas, iespé&jams,
ir vislabakais, jo sadi var ietekmét sistému. Citi strada pie izglitibas satura, citi
isteno savus projektus izglitibas joma, pieméram, “Laboratorium”, kas raisa
bérnos interesi par kimiju, vai “Edurio”, kas izstrada izglitibas kvalitates
novértésanas sistému.
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SEVIS ATTISTISANA IKDIENAS PARMAINAM

Ikdienas dzivé ar parmainam tikt gala nav vienkarsi. Ik pa bridim padomaiju,
paanaliz€ju, kas man ir svarigs, ko un ka gribu darit. Es planoju darbus,
salieku prioritates. Rakstu pati sev e-pastus, jo tad, kad ir |oti daudz
dazadu darbu, ir svarigi, lai tie neaizmirstos un paliktu redzes loka.

Ir jaatrod laiks izguléties un kopuma dzivot kaut cik veseligu dzivesveidu,
lai bGtu energija. Iet uz sporta klubu, vasaras pastaigat, rudenos sénot.
Nenemot Véra to, ka Saja laika viss arkartigi atri mainas, ir japrot ieviest
ari zinamu devu rutinas, pieméram, izdomat, ko ést brokastis vai ko vilkt
mugura. Tad atkrit Saubas un nav jatéré laiks maziem [Emumiem.

Sobrid macos apzinatibu. Ja dari kaut ko, tad koncentréjies un izdari, un tikai
tad dari nakamo darbu.

GUDRA VADITAJA PRASMES

Kada uznémuma redzé&ju vaditaju bauslus, kuros rakstits, ka vinam japrot
visu laiku balansét. Pieméram, tev ir japrot but tuvam ar saviem darbiniekiem
un ari japrot saglabat distanci. Tev ir japrot paskatities uz lietam no augsas,
bet vienlaikus jastav ar kajam uz zemes. Viena bridi tev ir jauzticas un
jadod briviba, cita - jakontrolé. Tas ir gudra vaditdja prasmes. Nevar
izmantot kadu vienu formulu. Reizém jadara tas, reizEm kas cits. Un
reizém tu tapat kladisies.

Valsts iestdazu vaditajiem novélu prasmi nenogrimt birokratijas procediru
dzunglos, bet domat logiski — Kapéc més to daram? Ko més ar to gribam
panakt? Saglabat veselo sapratu, lai més virzitos uz priekSu un dzivotu
laba, sakartota vidé. Un nezaudét ticibu, ka var labak, ka tu vari labak, ka
meés varam labak.

Parmainu vadiSana ir komplekss process, kas ietver sevis vadisanu,
individualu cilvéku vadisanu un komandas vadisanu, nemot véra
arejas vides apstak|us. Lai parmainas notiktu, ir svarigi, ka parmainu
virzosie spéki — neapmierinatiba ar esoso situaciju un vélme
sasniegt jauno - ir lielaki par spékiem, kas kavé parmainas -
ikdienas darba trauc&jumi, ievieSot parmainas, risks un grtibas,

pierodot pie jaunas situacijas.
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Lai efektivi un kvalitativi vaditu parmainu un iestades parveides procesus,
veido vidi, kas veicina parmainas un inovacijas. Tas nozime veicinat katra
iestades darbinieka personisko un profesionalo attistibu, nepartraukti macoties.
Tas nozimé meéginat jaunas pieejas un metodes, k|adities, macities no
kludam un darit atkal. Darit labak!

Efektiva parmainu vadiSana nozimé radit skaidru parmainu viziju, tas
nozimé precizi definét vértibas, kas tiks istenotas, realizéjot parmainas,
apzinat ieguvéjus un zaudétajus parmainu procesa, izstradat parmainu
ievieSanas planu un to realizét soli pa solim.

PARMAINU VADISANAS PROCESS:
? eso8as situacijas apzinasanas,
? vélama mérka formul&sana,
darbibas plana izstrade,
iesaistito pusu vadisana,

darbibas plana realizacija.

Atceries, ka musdienu dinamiskaja, strauji mainigaja vidé, kur valda tik
daudz nenoteiktibas, katra parmainu vadibas projekta ir jabut noteiktiem
pieturas punktiem - datumiem, notikumiem, kuriem iestajoties, japarskata
parmainu ievieSanas plans un tas atbilstosi jakorige.

Parmainas ir process, kam ir nepiecieSama atteikSanas no ierastas komforta
zonas un un jauna ricibas un paradumu modelu veidoSana. Individuala
[imeni parmainas rada noliegumu, bailes, dusmas, bezspéku un ceribu. Lauj
cilvékam atpazit un izdzivot visas emocijas, lai vins pilniba spétu iesaistities
jaunaja kartiba.

Komanda parmainas vienmér rada vidi konfliktiem. Neizvairies no tiem,
bet atrisini tos kvalitativakai sadarbibai nakotné. Kopigas sanaksmés
nelauj tas dalibniekiem vainot citam citu par rezultatu nesasniegsanu,
bet katram pajauta, ka vins ir palidz&jis cilvékam, kas netika gala ar savu
uzdevumu.

Uzsakot parmainu iniciativu, janem véra darba vides apstakli. Kada ir
organizacijas kultlira? Kada ir tur stradajoso cilvéku iepriekséja parmainu
pieredze? Kurus darbiniekus visvairak ietekmés parmainu rezultats? Un
kas ir tie, kuri visvairak var ietekmé&t parmainu veiksmigu norisi?
Parmainas norités veiksmigak, ja tu spési pielagoties esosajai kartibai, lai
virzitu to vé€lamaja virziena.

Beidzoties parmainu projektam vai kadam ta posmam, atrodi laiku, lai
kopa ar komandu parrunatu veiksmes un neveiksmes, kopa no tam macitos
un bitu gatavi ieviest nakamas parmainas.

KK
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ASTONI SOLI VEIKSMIGAM PARMAINAM

Radi steidzamibas sajutu. Nekas nav értaks par ierasto komforta
zonu. Cilvéki ir daudz motivétaki kaut ko mainit, ja apzinas, ka
neka nedariSana padara vinu dzivi neértaku. Un tas notiks talit!

Izveido ietekmigu vadoso koaliciju. Viens nav karotajs. Lai par-
mainas bitu veiksmigas, izveido tam spécigu fanu un atbalstitaju
komandu!

Radi viziju. Vizija ir stasts par to, ka bls, kad parmainas bus
notikusas. Kada tad bis pasaule mums apkart.

Komunicé viziju. Stasti savu redz&umu visiem un visur. Iedrosini
to izaicinat. Iedrosini uzdot jautajumus. Izvélies dazadus komunikacijas
veidus un instrumentus.

Iedvesmo citus darboties vizijas virziena. Lai cik labas ari nebatu
vizijas, tas pazud ikdienas darbu rutina. Iedvesmo cilvékus darboties
parmainu virziena ik dienas.

Plano un radi mazas uzvaras. Parmainu rezultati reti ir tulitéji. Citreiz
tiem var bit nepiecieSami vairaki gadi. Tapéc, lai uzturétu komandas
motivaciju, saplano pieturas punktus, kuros atskatities uz jau
paveikto un sasniegto, un to nosvinét.

Apvieno uzlabojumus un radi vél vairak parmainu. Katras parmainas
rada nakamas parmainas, tapat ka nomazgati logi aicina noslaucit
puteklus arT no skapjaugsSas. Piefiksé, kadi uzlabojumi vél batu
nepiecieSami, bet nepazaudé fokusu uz galveno parmainu mérki.

Nostiprini jaunas pieejas. Jaunas pieejas neiedzivojas pasas no sevis.
Lai tas k|atu par darba kultliras un tradicijas dalu, nepiecieSama
stingra disciplina. Ievéro to pats un nelauj ar1 citiem veikt iznémumus.

IDEJAS ATTISTIBAI

Parmainu ievieSana veiksies labak, ja tu radisi darba vidi un kultdru, kas
veicina atvértibu jaunajam. Esi piemérs saviem darbiniekiem un:

katru gadu iemacies kadu jaunu iemanu vai prasmi;

katru dienu izlasi vismaz vienu lappusi gramata;

regulari iepazisties ar jauniem cilvékiem no citam profesijam, citam vecuma

grupam, ar citam interesém un pretéjiem viedokliem;
ja ievies sev kadu jaunu paradumu, dari to vismaz 21 dienu péc kartas;
macies atpazit savas un citu cilveku emocijas, nebaidies tas nosaukt varda;

aicini savus darbiniekus ari darit visu ieprieks minéto!
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UZDEVUMS
PARMAINU PLANOSANA

Saplano parmainas! Pardoma ieceréto, atbildot uz jautajumiem un

aizpildot katru laucinu Saja tabula.

CKuri ir tie,

i kas palidzés
‘ parmainam
‘notikt?

Ka
i komunicésim
ar tiem, no
i kuriem ir
i atkariga
i sekmiga misu
i ieceréto

Kadas
darbibas ir

. javeic, lai

parmainas
notiktu?

i galvena i stastisim par
i vertiba, ko i parmaipam?
: ieglsim,

i realizéjot

i iecerétas

i parmainas?

Parruna ieguto rezultatu ar parmainu vadibas komandu!

Kuri ir tie,
kurus
visvairak
skars/
ietekmés
masu
iecerétas
parmainas?

Ka més

iveidosim
:attiecibas ar :
itiem, kuru darbu/ :
idzivi visvairak
iskars misu
‘ieceréto par-
‘maipu

irezultats?

Vienojieties par turpmakajiem soliem efektiva parmainu ievieSsana dzivé!
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ETISKUMS

Dzives vissvarigakais un vienmeér
steidzamakais jautajums ir —
ko tu esi paveicis citu laba?

/Martins Luters Kings/




IVARS NEIDERS,
RIGAS STRADINA UNIVERSITATES DOCENTS

RIGAS STRADINA UNIVERSITATE IR MUSDIENIGA, PRESTIZA, EIROPA UN
PASAULE ATPAZISTAMA UNIVERSITATE, KURA GALVENA VERTIBA IR CILVEKS.
IVARS NEIDERS LASA LEKCIJAS PAR BIOETIKAS UN PETNIECIBAS ETIKAS
PROBLEMAM.

ETISKI PRINCIPI IR TADI, KAS LIEK RIKOTIES NESAVTIGI

Jebkura étikas sistéma ir noteiktu vértibu kopums. Mums ir dazadas vértibas,
dazadi principi, dazus més saucam par étiskiem principiem, dazus - par cita
veida principiem, pieméram, religiskiem principiem vai etiketes normam.

Viens no veidiem, ka més varam nonakt pie €tikas normam, ir uzdot
jautajumu, kadi varétu bat ricibas principi, kam piekristu visas racionalas
bitnes. Cits veids - uzdot jautajumu, kada veida riciba vai politika radis
péc iesp€jas labakas sekas péc iesp€jas lielakam skaitam cilvéku. Pirmaja
gadijuma ir runa par pienakumu €&tiku, bet otraja - par ta saukto seku
€tiku.

Pienakumu étika nosaka, ka €tikas pamata ir pienakumi, tie ir japilda. Tie
var attiekties uz mani ka uz cilvéku vai ka uz noteiktas profesijas parstavi.
Principi, no kuriem tiek ieglti pienakumi, ir universali, proti, tie vienada
meéera attieksies uz visiem cilvékiem. Pieméram, pienakums nemelot
vienada méra attieksies gan uz mani, gan jebkuru citu personu. Tomér
pienakumi var nonakt pretrunas. Pieméram, man var bit pienakums teikt
patiesibu, bet man ari ir pienakums nekaitét. Kada riciba bis pareiza?
Citiem vardiem, bds daudz tadu gadijumu, kad més nezinam, ka rikoties,
ne jau tapéc, ka nezinam é&tikas principus, bet gan tapéc, ka vienkarsi nav
skaidrs, kas no ta ir svarigaks: patiesibas teikSana vai nekaitéSana, kads
bls labaks iznakums.
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LABS PIEMERS IR LIPIGS. TAPAT KA SLIKTS PIEMERS

Sabiedriba ir gadijumi, kad cilvéki tieSam nezina, ka bdtu jarikojas. Vini ir
uzaugusi cita sistéma, kur darbojas citi principi. Vini nesaprot un nespgj
atskirt, pieméram, situacijas, kuras kads tiek diskriminéts, pazemots un
tamlidzigi.

Citkart cilveki rikojas neetiski kadu citu faktoru ietekmé. Pieméram, socialaja
psihologija ir veikti eksperimenti, kuri péta, kas cilvékus mudina krapties.
Viens no faktoriem - vini redz, ka citi krapjas un ka ST krapsanas tiek
pielauta. PEtijumi ari rada, ka viena no lietam, kas uzlabo rezultatus - likt
visiem noskaitit, pieméram, bauslus pirms darbibas uzsaksanas. Runa,
protams, nav par to, ka bausliem ir kads magisks spéks. Baus|u vai citu
étikas principu aktualizésana pirms ricibas liek pievérst uzmanibu ricibas
étiskajiem aspektiem.

ETIKAS KODEKSAM JABUT INTEGRETAM LEMUMU PIENEMSANA

Ir dazadas lietas, kas var cilvéku ricibu padarit étiski labaku. Etikas kodekss
varétu bit viena no tam. Tas, protams, ir jaizveido tada veida, lai ikviens,
uz kuru tas attiecas, saprastu, ka vina riciba ir saistita ar to, kas ir
minéts etikas kodeksa. Jaatceras, ka, pieméram, sodi isti nedarbojas. Batu
vélams, lai tie cilvéki, uz kuriem é&tikas kodekss attiecas, diskutétu par to,
kapéc tas ir vajadzigs, kam kodeksa jabut ietvertam, ka tas varetu dar-
boties utt.

Més varam pienemt, ka tadu, kas krapjas visur, kur vien tas iesp&jams,
ir mazakums. Teiksim, 1%. TieSi tas pats sakams par tiem, kas nekrapjas
nekad. Ari $adu cilvéku daudzums varétu bit tads pats. Lieldka dala cilvéku
atrodas kaut kur pa vidu abam Sim gal&jibam. Bet janem véra, ka cilvékiem
ir svarigi uzturét savu labo t€lu citu, bet vispirms jau savas acis.

Tapéc visos gadijumos, kad cilvéki krapjas, vini izmanto dazadus trikus,
lai vismaz savas acis nezaudétu seju. Biezi riciba tiek racionalizéta, sak,
nu, ok, es mazliet pakrapos, bet man kaut ka tacu jadzivo ir, citadi es
bankrotésu. Tas ir veids, ka cilvéks sev iestasta, ka krapties ir pielaujami.
Ja tu gribi Skist godigs, tad vieglakais veids, ka to panakt, ir bat godigam,

Cilveki biezi neapzinas interesu konflikta situacijas. Vajadzétu bt ta, ka, tiklidz
cilvéks saprot, ka var bat intereSu konflikts, vinam batu jaizvairas no noteikta
veida darbibam - nepienemt darba noteiktus cilvékus, nepiedalities noteikta
[Emuma pienemsana un tamlidzigi.

Likums un étika tomér ir divas dazadas lietas. Likuma més definéjam to,
ko nevaram atstat pasplisma, proti, principus, kuru parkapsana raditu
krietni lielaku kait&jumu. Tacu likuma normas vienmér bilis Saurakas
par étikas normam. Dazos kontekstos melosana var bit pretlikumiga,
pieméram, ja es iesniegSu nepatiesu informaciju kadai valsts iestadei,
tad par to man var tikt piespriests likuma paredzétais sods. Bet, ja
es meloju savai sievai, draugiem vai pazinam, tad par to likums vairs
neripé&jas. Saja sféra darbojas cita veida regulacija, pieméram, nosodijums.
Tas ir étikas jautajums.

Liberala sabiedriba primara nozime ir nekaitéSanas principam. Cilvéku
ricibu var ierobezot tikai tad, ja ta nodara citiem kaitéjumu.

« L
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Etiskums nozimé pienemt un ievérot valsts parvaldes iestades
misiju, vértibas un étikas principus.

Etika ir filozofijas disciplina, kas sistematizé un tiecas pamatot
vértibas, principus, labas un sliktas uzvedibas modelus. Uzvedibas
modeli rezultéjas organizacijas kultira, tas ir stasts par to, ka
més Seit daram lietas.

Etiskums ir visparéjs un balstds uz sabiedriba pienemtiem labas
uzvedibas principiem. Vienlaicigi €tiskums nav viennozimigs, tadé|
ne vienmeér ir vienkarsi pateikt, vai konkréta riciba ir étiska vai né.

Viens no étikas pamatprincipiem ir darit otram to, ko tu vélétos, lai
cilvéks dara tev, tatad ka prioritati izvirzit patiesas ripes par citiem,
iedzilinoties konkrétaja situacija, taja, ka to redz iesaistitie cilveki, un
rikoties ta, lai tas butu labakais iesp&jamais risinajums un palidzétu
realizét visu iesaistito pusu intereses un mérkus.

Etiskuma noliikos ir nepiecieSams pret visiem izturéties vienlidzigi,

taisnigi un objektivi, tadé| jo Tpasi svarigi ir vienoties gan par pamat-
vértibam, saskana ar kuram organizacija darbojas, gan par kopa
sasniedzamajiem mérkiem.

Etiskums ir atbildibas uznemsanas par savu ricibu - gan darbibu,
gan bezdarbibu. Lai noteiktu, vai labak ir darit vai nedarit, un ko
tiesi darit, vadies péc kritérija - kura no ricibam nodaris vismazako
kaitéjumu esosSaja situacija. Nemot véra situacijas sarezditibu,
kompleksumu un nepastavibu, nodrosini pietiekami plasu un iesaistosu
komunikaciju. Atklatiba veicina étiskuma principu ievérosanu.

X/

VALSTS PARVALDES VERTIBAS,
UZ KURAM BALSTAS ETIKAS PRINCIPI, IR:

tiesiskums un atbildiba;
sabiedribas intereses un ilgtspéja;
profesionalitate un efektivitate;
godpratiba un uzticamiba;

atklatiba un orientacija uz cilvéku;

sadarbiba un kopigas intereses valsts parvalde.

>
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DESMIT ETIKAS IZAICINAJUMI

Etika ir visparéja. To nevar attiecinat tikai uz darba vidi, politiku
vai biznesu.

Profesionalo étiku nevar noskirt no personiskas étikas. Cilvéks
nevar but étisks viena savas dzives joma, bet neétisks cita.

Jebkura situacija, kura iesaistiti cilvéki, étika ir klatesosa.

Etika nav tikai izglitibas jautdjums. Jebkuram cilvékam, kas parkapj
étikas normas, ir jauznemas par to atbildiba.

Etiska rakstura dilemmas nav epizodiska paradiba. Ja é&tikas
jautajumi netiek uzsverti ikdienas attiecibas ar citiem cilvékiem,
viegli palaist garam butiskus &tikas parkapumus.

Pienemums, ka cilveéki vai nu ir vai nav €&tiski, ir nepareizs, jo tas rada
iespaidu, ka eksisté perfekti cilveki. Perfektu cilvéku nav, un ikkatrs
dzives laika sastopas ar &étiska rakstura dilemmam.

Ir iespéjams nebut étiskam, bet vél joprojam ievérot likuma
noteiktas normas.

Etikas principu parkapumi nav atsevisku cilvéku atseviska riciba.
Etikas parkapumi norada, ka eso$a vide toleré neétisku uzvedibu.

Riciba neklast étiska tikai tapéc, ka ta dara visi.

Neétisku ricibu nevar attaisnot ar darba aprakstu vai augstak
stavosas vadibas rikojumiem.

IDEJAS ATTISTIBAI

Lai attistitos, skaidri definé savas un organizacijas etikas vértibas.
Dari to kopa ar savu komandu!

Parvért eétikas vértibas konkrétas ricibas! Kas ir ta riciba, kas parada,
ka cilvéks darbojas €&tiski?

Vienu ménesi velti sava komanda étiskumam - vértéjiet cits cita ricibu ikdiena,
pieskirot “smaidinu” kolégim, kurs nodemonstréjis étisku uzvedibu. Kada bis
balva tam, kur$ sakrajis visvairak “smaidinu”?

Vienojieties par sekam, kas iestasies, ja vértibas netiks ievérotas.

Esi konsekvents vienoSanas izpildé.

Turpmak vismaz reizi ménesi iesaisti kolégus diskusija par

étiskas dabas jautajumiem, ar kuriem esat sastapusies pédéja laika.

K
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UZDEVUMS

LAIKS PARDOMAM PAR ETISKAS DABAS
JAUTAJUMIEM

Pardoma situacijas pede€jo tris dienu laika
darba vieta no étikas viedok]a.

Identificé situacijas, kuras bija grati izSkirties

starp vienu vai otru ricibu.

Kadi argumenti tika pemti véra, pienemot IEmumu?
Kadu Ilemumu pienemtu, ja tas tiesi skartu tevi vai tavus tuvakos?
Vai sadi apstakli mainitu tavu pieeju?

Ka pardomas par étiskas darbibas jautajumiem varat

ieviest savas organizacijas darba ikdiena?

K
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LIDERIBA

Lideriba nenozimé paveikt dizus darbus.
Lideriba nozimé panakt, ka citi cilvéki
paveic dizus darbus.

/Ronalds Reigans/




AIGARS RUNGIS,
“WALMIERMUIZAS ALUS” SAIMNIEKS

“WALMIERMUIZAS ALUS” IR PRIVATA ALUS DARITAVA, KURA LENAM,
PACIETIGI UN PAMATIGI BRUVE DABIGU UN GARDU ALU.

LIDERIS IR KA LABS SAIMNIEKS, KURS DARBOJAS IK DIENAS ATLOCITAM
PIEDURKNEM

Veidojot uznémumu, balstiju to uz latviskam vértibam un kultdru. Valoda
ir dala no kultdras, ipasi latviesu valoda, kura ir |oti daudz skaistu vardu.
Pieméram, vards “saimnieciba”. Kur vaditajs ir saimnieks, kurs ripé&jas
par savéjiem, par saimi, darbojas, saimnieko.

Saimnieka uzdevums ir skatities nakotng&, pasam sagatavoties un saimi
sagatavot. Atlicinat ko ziemai, lai kada kompota burka ir pagraba, kads
spilvens ir apaksa paliekams, ja kads pakrit. Saimniekam jarlpé&jas par
saimi ari ikdiena, esot par paraugu visiem paré&jiem. Es ka saimnieks gan
pats mucu celu, gan ripinu. Ja kads saka - to nevar, es saku - es tev
paradisu, ka var. Vai kads saka - nedrikst, es saku - izdomajam, ka drikst.

Es atnaku kadas piecas mindtes agrak par visiem par€jiem un piecas
mindtes vélak aizeju projam. Dazreiz sapnoju par laiku, kurs drosi vien
nekad neiestasies, kad varésu satikties ar darbiniekiem tikai Ziemassvétkos.
Drosi vien man tas Isti nepatiktu. Es nespétu iztikt bez saimniekosanas
Saja jaukaja vieta ilgak par diviem ménesiem. Tas ir ka elpot.

Man liekas, ka saimnieks ir tads, kurs savu darbu dara ne jau tikai naudas
dél, vins to dara tapéc, ka vinam tas loti, loti, loti patik un sniedz lielu
gandarijumu. Pienemot darba cilvékus, es |oti mekl&ju to degsmi. Protams,
tas ir ta mazliet romantiski, ne vienmér tas izdodas, bet es cenSos meklét
tos, kam Sis darbs ir ka sirdslieta.




160

7

Ka zemniekam uzarts lauks vai pilni kléts apcirkni ar graudiem, ta man |oti
lielu gandarijumu sniedz tiesi gala rezultats. Mana gadijuma tas, ka alu
noverté, péerk, slave, iesaka ne tikai Latvija, bet ari citas valstis. Lidzigi ka
valmieriesi lepojas, ka viniem visas sétmales ir noplautas, ta es lepojos ar
to, ka ir labi paveikts darbs.

1ZCILIBA NAV GALAMERKIS. TAS IR LIELS, GARS CELOJUMS

Misu uznémuma misija ir “Atgriezt alu uz svétku galda”. To es ka plati
darbiniekiem atskanoju rita un vakara. Esam definéjusi devinas vértibas,
devinus spékavotus, par kuriem censamies runat visu laiku. Protams, Sis
vértibas var ierakstit darba apraksta, bet, lai tas batu dzivas, nepiecieSams
daudz par tam runat. Es to saucu par spredikoSanu. Katru pirmdienu mums
ir vadibas komandas sanaksme, un es saku: “Sodien mans spredikis bas

"

par...

Kad komanda, saimnieciba bija maza, bija |oti viegli, jo visi elpojam viena
ritma. Paslaik atsléga ir vadibas komanda, kuru veidojam. Mums ir savs
talantu darznieks (personala vaditajs), kurs palidz. Jo, lai k|Gtu par vaditaju,
nepietiek bat labam specialistam, tev jabat labam vaditajam.

Patlaban mans izaicinajums ir tikt arpus Sauras parspecializéSanas
domasanas, kad katrs atbild tikai par savu jomu un visu paréjo “futbolé”
prom. Jo lielaka organizacija, jo talak ta futbola bumba tiek aizsperta,
taCu ari maza saimnieciba tas sSur tur var paradities. Tagad domaju, ka
panakt, lai tas, kuram ta bumba ir, to panem rokas un iet ar visiem kopa
risinat problému, kamér ta ir atrisinata. Censos kopa ar citiem domat
Sos risinajumus. Ticu, ka tikai kopa roku roka més varam So lielo darbu
izdarit.

Ja esi pietiekosi tradicionald nozaré, ka més, tu nevari izraisit revoliciju.
Tapec es visu laiku runaju par mazajiem uzlabojumiem. Katram ir uzdevums
rit savu darbu izdarit par vienu mazu kripatinu labak neka vakar. Saskaitot
kripatinas gada griezuma, diezgan daudz sanak. Izciliba slépjas mazos ikdie-
nas uzlabojumos, kas reizém skiet nebdtiski.

Man |oti patik teiciens, ka vai nu dari izcili, vai nedari vispar. Tiesi izciliba
palidz izcelties uz paréjo fona. Valmiermuiza nav izgudrojusi alu. Tacu,
slip&jot savu meistaribu un darot to, kas tev patik, vari diezgan labi labi So
darbinu izdarit, un cilvéki to noveértes.

CELAVARDI VADITAJAM

Mans pirmais ieteikums - izskaud latvieSu mantru “gan jau bis labi”. Ja dari
darbu, tad izdari lidz galam. T3, lai paSam, atskatoties péc gada vai diviem,
vai pieciem, ir labi padarita darba sajuta. Lai ar lepnumu vari uzlikt savu
parakstu uz katra paveikta darba.

Otrs ieteikums - radi un seko ilgtermina horizontam, ilgtermina stratégijai.
Lideris spéj paskatities talskati un ieraudzit, kas bis péc divdesmit un simt
gadiem. Lielas parmainas prasa lielu laiku.

Nebaidies eksperimentét. No savas pieredzes zinu, ka nevar veltit gadus
p€tniecibai. Kameér izpétisi, ideja jau bls novecojusi. Atrodi iesp&ju ideju
testét! Arl valsts parvaldé to var izdarit lokala formata. Tadé&jadi risks un
izmaksas ir mazakas, bet process - vadams.

»
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Ir batiska atskiriba starp vaditaju un lideri, un So atskiribu
nosaka personiba, nevis amata nosaukums. Vaditajs ir tas,
kurs atrodas varas pozicija, kameér lideris ir tas, kurs iedvesmo
un iedrosina citus, veidojot abpuséji cienpilnas attiecibas.
Lideris ir autoritate saviem darbiniekiem, vinam seko nevis

hierarhijas dé|, bet tadé], ka darbinieki izvélas vinam sekot.

KA ATPAZIT LIDERI?

Lideris ir tas, kur$ ar savu ricibu rada pieméru citiem. Vins neprasa,

lai citi daritu to, ko pats nekad nedaritu.

Lideris izvirza neparprotamus mérkus un paskaidro,

kadu atdevi sagaida.

Labi parvalda savu laiku un ir organizéts.

Uzslavg, iedrosina un uzmundrina.

Arvien mudina citus izmé&ginat ko jaunu noteikto standartu ietvaros,

nodrosinot saviem padotajiem ievérojamu brivibas sajttu.

Nepartraukti macas un attista sevi.

Sniedz vértigu, uz attistibu vérstu atgriezenisko saiti.

Lideris turpina stradat ari tad, kad ir sarezgiti un grati.
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ASTONI SVARIGAKIE PRINCIPI, KAS TEV JAIEVERO, ATTISTOT
LIDERA PRASMES

Strada gan gudri, gan daudz. Profesionala vaditaja un lidera lomas
sabalansésanai, viennozimigi, ir vajadzigs laiks un energija, bet
tavu ieguldijumu pamana un noverte.

Strada kopa ar saviem darbiniekiem un uztici viniem atbildibu,
nevis dod rikojumus. Ta tu veidosi iniciativas bagatu, ricibspé&jigu
komandu, kas uznemas atbildibu par savu jomu.

Tev nav vienmér jabut uzmanibas centra. Lideris drizak ir ka gleznas
ramis, kas izce| savu cilvéku talantus un ieguldijumu kop€ja darba.
Izcel savu darbinieku paveikto!

Lideriba nozimé ne vien sp&ju planus izstradat un realizét, bet vél
vairak - blt pietiekami elastigam, lai tos jebkura bridi mainitu, ja
Sada nepiecieSamiba rodas.

Tev nav vienmér jazina atbildes uz visiem jautajumiem. Pajauta
darbiniekiem vinu priekslikumus situacijas risinasanai vai lidz
laiku pardomam labaka risinajuma rasanai. Tas laus viniem justies
lepniem par savu profesionalitati un paaugstinas motivaciju.

Lideriba ir komunikacija. Sniedz cilvékiem visu nepiecieSamo
informaciju, kas var palidzet viniem bt veiksmigiem, jauta un
ieklausies. Sadzirdi savus cilvékus!

Lideriba ir nepartraukta attistiba. Ta nevar notikt bez kladam.
Tev ir tiesibas kladities. Atzisti k|ldas, macies no tam un ej talak!

Atceries, ka lideriba ir kompetence - to var iemacities. Darot. Esi
tads lideris, kadam tu pats vélétos sekot katra ikdienas situacija!

IDEJAS ATTISTIBAI

Iepazisti sevi - izzini, kas ir tavas vértibas, kadas ir tavas labakas un ne tik labas

ipasibas.

Atvéli laiku izaugsmei - vismaz stundu diena velti svarigu, nevis steidzamu
jautajumu risinasanai: attiecibu veidoSanai, savu prasmju izkopsanai, ilgtermina
stratégiju izstradei. Ja lidz Sim lidera spé&jas neesi attistijis, sac pamazam, veltot

tam 15 minutes diena.

Ievéro disciplinu - ja esi apnémies attistit kadu savu lidera kompetenci, dari to
ikdiena. Ari tad, ja pirmajas reizés nesanak, ja tas skiet grati un doma,
ka pareizai ricibai nav laika. Lai butu vieglak ievérot disciplinu, pastasti par
savu nodomu kolégiem, vaditajiem un gimenei. Vini bUs tavs labakais atbalsts un

palidzés turét sev pasam doto solijumu - klat izcilam liderim!

»
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NOVERTE, KURS APGALVOJUMS VISPRECIZAK RAKSTURO TAVUS
KOMANDAS IESAISTISANAS PARADUMUS, RESPEKTIVI, TA TU
RIKOJIES VISBIEZAK:

es informé&ju komandu par pienemto [Emumu;

es parliecinu komandu par pienemta Iémuma pareizibu;

UZDEVUMS
VAI ESI LIDERIS

3 es uzklausu komandas viedok|us par [Emuma projektu;

es uzklausu komandas viedok|us par savam idejam;

5 es iepazistinu komandu ar problému un

uzklausu iespéjamos risinajumus;

esmu noteicis atbildibas ITmeni, kura katrs darbinieks

var pienemt [Emumus;

kopa ar komandu esam vienojusies par atbildibas jomam,

kura katrs var pienemt nepiecieSamos [Emumus.

Apstiprinosas atbildes uz jautajumiem no 1. Iidz 3. norada uz to,

ka tu biezak izmanto formalo varu.
ApstiprinoSas atbildes uz jautdjumiem no 5. lidz 7. norada uz to,

ka tu vadi, izmantojot personisko autoritati.

Centies bt lideris, kas balstas uz personisko autoritati!

2\
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LAI TOP!
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“Efektiva vaditaja rokasgramata” izstradata
Eiropas Sociala fonda projekta Nr. 3.4.2.0/15/1/003
“Augstaka limena vaditaju attistibas programma”
ietvaros. 85% projekta finans€juma ir no Eiropas
Sociala fonda, 15% - no Latvijas valsts budzeta.

Valsts kanceleja

j = NAC_IOI\!ALAIS \ . . EIROPAS SAVIENIBA
ATTISTIBAS 3 > Eiropas Socialais
? PLANS 2020 fonds

IEGULDIJUMS TAVA NAKOTNE




