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levads

Gadu takstosu maina ir laiks, kad atkldjas visu sabiedrisko procesu gaita, ta tiek
parskatita un vértéta, lai skaidrak saskatitu nakotnes vizijas un izvirzitu mérkus arl tuvakai
darbibai.

Pasaule pardzivo parejas un nozimigu parmainu periodu, pie tam dazadas pazimes gan
Eiropa, gan citur pasaul€ liecina par jauna un daudzveidiga laikmeta iestaSanos. Nav Saubu,
ka 3is jaunais laiks ar tirdzniecibas internacionalizaciju, informacijas attistibu, zinatniskiem
un tehniskiem apsvérumiem nesis raizes un nenoteiktibu, vispirms jau tapéc, ka bus grati
nojaust nakotnes norisu virzienus. (39.)

Sis jaunais laiks ir guvis apzimgjumu globalizacija. Visu pasauli aptvero$s process
cilvéces attistiba, kura pamata ir visu valstu ekonomiskie, kultiras sakari un atkariba dazadas
dzives jomas, ari izglitiba. Sis laiks rada iesp&ju izprast panakumus, to attistibu un
nodro$inajumu, izvért€jot gadu tikstosa gaitd mainijusos izglitibas mérku redzesloku un
organizaciju.

Globalizacijas tendences turpina augt: veidojas visu pasauli aptvero3as transnacionalas
kompanijas, kas savu ietekmi palielina tadas starptautiskas institicijas ka Pasaules
Tirdzniecibas organizacija (PTO), Starptautiskais Valitas fonds (SVF), Pasaules Banka (PB)
u.c. Globalizacijas ietekme skar arT Latviju, jo arl Latvija ir iek|avusies So organizaciju
darbiba — tatad pasaules ekonomiskajos procesos cerot uz straujaku attistibu.

Globalizacijas ietekmé pazudis novilktas valstu un tautu robezas, pasaule k|us par
“pasaules ciemu”. Tomér sabiedriba nav nonakusi pie vienota slédziena, ko tai nesis
globalizacija. Tas kritiki paredz situacijas pasliktinasanos, izteiktaku rasu naidu un pat
pasaules bojaeju, tas atbalstitaji uzsver daudzas iespéjas, ko paver valstu robezu “nojauksana”
un internacionalisms. Neviens nevar skaidri paredzét globalizacijas sekas.

Krievu politologs S.L.Udoviks (Y nmoBuk 2002) globalizacijas procesa izpratnei
piedava tris véra pemamus faktorus:

daudzveidiba, kas |auj veidot jaunas politiskas, socialas un ekonomiskas struktiras:

augsta konkurence ekonomika, kuras laika vajakas struktaras vai nu bankrotés. vai

pievienosies komerciali veiksmigakajam;

cilvéciba— vienigais, kas spés paglabt pasauli no kariem un iznicibas.



Neatkarigi no ta, vai esam globalizacijas negativa vai pozitiva scenarija piekritéji. mes
ka galveno globalizacijas pazimi varam minét parmainas. Un tikai izglitiba tas plasakaja

nozimé€ (ka process un rezultats) |Jaus macities un saprast, ka tikt gala ar tam.

Petijuma sabiedriski politiska aktualitate

Izglitiba parasti tiek defin€ta ka sistematiz€tu zinaSanu, prasmju un iemanu apguves
process un rezultats, nepiecieSams noteikums cilvéka sagatavosanai dziveé. Izglitibas procesa
no paaudzes uz paaudzi tiek nodotas cilvéces raditas materialas un garigas kulttras veértibas.
Ta ir izglitibas galvena sociala funkcija, un S0 uzdevumu cilvéki sekmigi var veikt tad, ja vini
izglittbas procesa apguvu$i nepiecieSamas zinasanas, attistjusi sp€jas rado$i risinat
uzdevumus un problémas, kas nodroSina individam pasrealizacijas un paSnoteikSanas
iespgjas. Ta ka kultliras bagatiba krajas nepartraukti un zinasanu novecosanas notiek ar katru
paaudzi atrak un atrak, cilvékam nepiecieSams regulari atgriezties izglitibas vidé (A.Klauss
2002).

Izglitiba butiski nosaka sabiedribas attistibas virzibu un perspektivu. Tas koncepcijas
visa pasaulé, arl Latvija, skar demokratizacijas, globalizacijas, optimizacijas un
informatizacijas tehnologiju ietekme. Parmaipu aktualitate Latvijas izglitiba saistita ari ar
iekjJauSanos vienota Eiropas izglitibas telpa, “kur galvena izglitibas misija ir palidzét
ikvienam, jo zinaSanu un prasmju apguve noris vienlaikus ar individa rakstura veidoSanos,
pasaules uzskata izpratni un savas atbildibas uzpemSanos. Izglitibas uzdevumi jaunaja
gadsimta ir parstrukturéties no kvalitativas izglitibas lielakai dalai cilveku uz efektivu
izglitibu visiem” (T.Tovnsends, G.Otero (Townsend, Otero 1999)).

Nakotnes izglitibas fokuss mainijies no nacionala, kur katra valsts nosaka savus
izglittbas mérkus un papémienus izglitibas ieguve, uz starptautisku un globalu fokusu, kam
Jaaptver visi izglitojamie.

Globalajai izglitibai ir jadod iesp&ja apgtit un attistit prasmes un kompetences, kuras
nepiecieSamas, lai pielagotos mainigas sabiedribas prasibam un dzives apstakliem.

Globala izglitiba ir uz nakotni orientéta, un tas centra ir macibas, kas attista spéjas un
prasmes izjust, sajust un darboties sarezgitu mijsakaribu apstak]os. Lai gan sekmes globalaja
izglitiba nav iespgjamas bez zinasanam, to iegisana 3eit nav svarigakais mérkis.

Globalas izglitibas galvenais mérkis ir:

» attistit individa prasmes pienemt Iémumus savas dzives planoSana:

» kompetenti piedalities socialas dzives norisés.



Globalai izglitibai raksturiga:
» interdisciplinaritate;
» starpkultiiru pieeja;
» saturiski ta vérsta uz globala méroga mijsakaribam un lietu savstarpéjo
atkaribu, ilgt sp&ju attistibu, vides tematiku, cilvéktiestbam, demokratiju, un
socialo vienlidzibu un mieru;

» macibu mérkis: “globalas pilsonibas” kompetencu veidosana (130.).

Aplukotas pasaules attistibas tendences apliecina nepiecieSamibu péc globalas

izglitibas gan formalaja izglitiba, gan muzizglitibas sabiedriba.

“Miisdienas neviens nevar cerét jaunibas gados uzkrat tadu zinasanu bagazu, ar kuru
biitu gana visam muZam. Straujas parmainas, kas notiek pasaulg, prasa visu laiku atjauninat
zinaSanas, un cilvéku sakotng€ja izglitiba klust arvien ilgaka .. Tagad macibu laiks ir viss
miiZs, un katra zina$anu joma attiecas citas un bagatina tas” (Z.Delors 1996).

Var secinat, ka nakotnes sabiedriba ir ta, kas nepartraukti macas miiza garuma, ko
apstiprina MaZizglitibas memorands (41.), kura parejai uz zinasanam balstitu ekonomiku
un sabiedribu uzsverta miazizglitibas nepieciesamiba.

Lai nek|aditos izglittbas mérku izvirzisana, svarigi ir analizé Zipojumu, ko
starptautiska komisija par izglitibu 21.gadsimtam sniegusi UNESCO (12.). Tur uzsveérts, ka
izglitiba sava butiba ir |oti individualizéts process, kas veido socialu mijiedarbibu un balstas
uz 4 stirakmeniem.

. Macities zinat - ar to jasaprot cilvéka sp€ja koncentréties uz
galveno, izkopt izzinas prasmes un attistit
atminu.

e  Macities darit - ta ir profesionala sagatavotiba, maka
praktiski izmantot to, ko skoléns jau prot, un
spgja pieméeroties nakotnes prasibam un
vajadzibam.

. Mactties dzivot kopa,

macities sadzivot ar citiem - ja kads grib saprast citus, vinam japazist
pasam sevi. Tas ir ce]$ uz kopigam veértibam

un mérkiem.
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. Macities bt - tas ir mérka pilnigs piepildijums visos
personibas aspektos, sarezgitas izpausmes
formas un dazadas saistibas.

Zinojuma piedavati ari konkrétie risinajumi, k@ pilnveidot skolu izglittbas kvalitati:

1. Skolotaju kvalifikacijas celsana.

2. Macibu programmu un ar to saistitu jautajumu izstrade un attistiba.

3. Skolu vadibas uzlabosana, pilnveidosana. Nevar gaidit kvalitativu izglitibu
skolas, ja to direktori nenodro$ina labu vadibu un skolotaji aktivi nepiedalas
skolu parvalde (12.).

Lai saglabatu saskanpotibu dazadu valstu dzives un izglitibas lIimenos Eiropa, janem
véra ari iemapas un prasmes, kas biis nepiecieSamas $aja multikulturalaja sabiedriba un ko
Eiropas Komisija min Baltaja gramata par izglitibu un apmacibu.

Prasmes:

e koncentrét uzmanibu uz vispusigu zina$anu apguvi;
e spgja izprast lietu butibu;

e prasme kritiski domat;

e sp€ja saprast un jaunradit;

e sprie$anas un l[émumu pienemsanas prasme;

e  attistit savu personibu;

e valodas prasmes;

e bit elastigam;

e prasme attistit savas spgjas.

Iemanas:

e metodiskas, kas Jauj katram macities individuali;
e tehniskas;
e socialas (39.).

Analiz€jot globalizacijas tendences pasaulé un iepazistoties ar galvenajam prasibam,
kiddas tiek izvirzitas nakotnes sabiedribai, globala izglitiba ir uz mazizglitibu orientéts
izglitibas virziens ar Ipasu maciSanas stilu un domasanas veidu, kas nodrosina sakaribas
starp vietéjo regionalo un globalo mérogu, dodot iespéju apgiit un attistit prasmes un
kompetences, kuras nepiecieSsamas cilvekam, lai piemérotos mainigam sabiedribas

prastbam.



Pétijuma zinatniski teorétiska aktualitate

Neatkarigi, ka tiks defin€ta globala izglitiba, ta ir izaicinajums ikvienai izglitibas
iestadei, un vispirms jau visparizglitojosajam skolam, tatad

» - Sakumskola, pamatskola vai vidusskola, kas sniedz visparigas (nespecializétas)
zinaSanas, kur ieglist visparéjo izglitibu, apgist galveno zinatpu nozaru pamatus.”
Izaicinajums tas ir galvenokart tapéc, ka iepriek§ minétie ekonomiskie, politiskie un socialie
faktori padara skolas mérkus |oti komplicétus un sarezgitus, un lidz ar to par sarezgitam
organizacijam veidojas arT skolas.

“Jo sarezgitaka ir organizacija, jo vairak tai ir savstarpgji saistitu mérku” (V.Praude,
J.Be]éikovs 1996).

Izglitibas iestazu vadibu un parmainu procesus izglitiba pétfjusi rietumvalstu
zinatnieki, jau sakot ar 20.gadsimta 60. gadiem, piem&ram, T.Buss (Bush (Anglija)), P.Dalins
(Dalin (Norvégija)), D.Finks (Fink (Kanada)), M.Fulans (Kanada), B.Everards (Everard
(Anglija)), G. Moris (Morris (Anglija)), L.Stola (Stoll (Kanada)), V.D.Rusts (Rust
(Norvégija)) u.c.

Latvija nav veikti pétijumi par skolu vaditaju darbibu, vipu lomu skolu ka
organizaciju vadiba parmainu procesos.

Peéd€ja desmitgade Latvijas skolas nostadijusi daudzu parmainu prieksa, un biezi vien
stiprakdm un sadzivot ar parmaipam, pielagojot macibu saturu, macibu metodes jaunam
skolénu vajadzibam. To nevar izdarit bez pardomatas, labi organizétas un efektivas vadibas.
Globalizacijas procesa raditas straujas parmainas, Latvijas iesta3anas ES vistie$ak iespaido ari
vadibas procesu skola.

Skolas darbtbu parmainu procesd ietekmés vaditdjs. Latvijas skolu pieredze liecina,
ka daudzi labi skolas direktori, kas sp&j izveidot efektivu komandu un to uzskata par
kompetentu un gatavu atbalstit jaunas idejas, bitiski uzlabo darba kvalitati. Vaditaja darbiba
péc valstiskas neatkaribas atgtiSanas 1991.gada visparizglitojosas skolds maz pétita.
Sastopamas publikacijas, kur analizéta direktoru darbibas pieredze V.Buhvalova, J.Plinera
(48.), A.Vilkastes (60.), P.Kopmanes, L. Petermanes (29.), M Krucininas, J.Magdajenokas
(30.), u.c. skolu vaditaju praktiskas darbibas apkopojumi gramatas.

Lidz 20.gadsimta 90.gadu otrajai pusei izglitibas institicijas vaditaja darbibu pétija
skolvadiba, kas ir viena no pedagogijas zinatnes apak$nozarém. Par skolvadibas teorijas un

prakses problémam Latvija 90.gados publicgti A.Buila “Skolvadibas pamati” (1991.),



D.Kukeles “Skolvadiba” (1998.) un autoru kolektiva R.Innes, 1.Gailites, I.Luses, O.Zida,
“Skolvadiba — idejas, versijas, pieredze” (1997.).

Skolvadiba pedagogiski interpretéja tikai izglitibas iestazu vadibas procesu un taja
radusas administrativas, pedagogiskas, tiesiskas un &tiskas attiecibas (D.Kukele 1998).

Sodien skolu vadibas konteksta vairs neruna tikai par skolvadibu, jo skolas vadiba
vairs neaprobeZojas tikai ar iestades vadibas procesu. Tadé] 90.gadu beigas Latvijas
Universitates Pedagogijas un psihologijas fakultaté tiek sagatavots priekslikums par Latvijas
zinatpu nozaru un apak$nozaru saraksta papildinasanu ar jaunu vadibzinatnes apak3$nozari —
izglitibas vadiba. Janem véra, ka neviens skolas vaditajs nevar vairs stradat, norobezojies no
citam izglitibas institicijam, no skolas ar§as vides, un skolvadiba parveidota par
vadibzinatnes apakS$nozari — izglitibas vadibas zinatni, “kura pé€ta vadibas lémumu
pienemSanas procesus izglitibas sistémas (valstisko, regionalo, pasvaldibu, nevalstisko
organizaciju, ka arl starptautisko organizaciju) institiicijas, 3o institaciju funkcijas, struktiiru,
informativo bazi vadibas Iemumu piepemsanai, efektivu darbibu un tas novértésanu, attiecibas

ar izglitibas pasititajiem un patérétajiem” (37.).

Praktiska aktualitate

Latvijas visparizglitojosas skolas izstradati likumdo$anas normativie dokumenti,
risinas skolu akreditacija un direktoru atestacija, tiek Tstenoti jauni izglitibas standarti, ir
vienotas izglitibas programmas, tacu daudzas skolas kopveseluma neizprot notiekoSo procesu
biitibu: izglitibas politikas un mérku praktiskas isteno3anas iespgjas skolu darbiba. Skolu
vaditaji strada autonomi — maz saistibas ar valsti notieko$ajam parmaipam. lzglitibas
kvalitates attistiba valda haoss, lokalas aktivitates vérojamas ari vadibas probl&ému risinasana,
parmainu procesos netiek pilnveértigi iesaistiti pedagogi, skolénu vecaki, sabiedriba un
skolénu pasparvalde.

Saistiba ar citam vadibzinatném - sabiedribas vadibu, biznesa vadibu - radijusi iespgju
izglitibas vadiba visparizglitojoso skolu darbiba iedzivinat jaunus jédzienus: menedZments,
menedZzmenta funkcijas, menedZmenta teorijas, mérku hierarhija, vadiSanas modeli, tacu
izglittbas vadiba lidz 3im nav devusi atbildes uz jautajumiem:

¢ Vai un ka izglitibas institicijas at3kiras no par€jam organizacijam?
e Vaiizglitibas institacijas javada ka cita veida organizacijas?

e Vai relativi stabils vadisanas modelis izglitibas iestadé ir iespejams?



Skolu vaditaji sava darbiba jau izmanto menedZmenta teorijas, pielago dazadus
vadisanas modejus un vada parmainu procesus, kas noris ar dazadu administrativo aktu un
rikojumu palidzibu.

Pedejas desmitgades laika Latvija realiz€tas vairakas nozimigas reformas vispar€ja
izglitiba:

® jauna satura un macibu lidzek|u izstrade atbilstosi demokratiskas sabiedribas
izglitibas vajadzibam tirgus ekonomikas apstak}os;

e centraliz€tas eksaminacijas sistémas izstrade un eksperimentala ievieSana,
sakot ar 1996./97.macibu gadu, attistot objektivu un starptautiski salidzinamu
1izglitibas kvalitates vértésanas sist€mu;

e pareja uz atsevisku priekSmetu macisanu valsts valoda cittautu macibvalodu
skolas, realiz€jot pakapenisku pareju uz izglitibu valsts valoda;

e izglitibas iestazu vaditdju atestdcijas sistémas izveide, sakot ar
1997./98.macibu gadu, nodrosinot vaditaju darba kvalitates novérté€sanu un
diferencétu darba samaksu (23.).

Viedokli par reformu realizaciju ir dazadi.

“Pietrukst ne tikai materialo resursu un labi sagatavotu skolotaju, bet galvenokart —
lielu un dro$u ideju, plasaka un dziJaka izglitibas problému redz&juma. Tapéc nav nejausiba,
ka skolu reformu praktiska isteno3ana ievirzas krietni vien Sauraka gultné. Plasi ieceréta
izglitibas revoliicija ieglist tehnologiskas revoliicijas izpausmes™ (J.Anspaks 2003).

Izglitibas politikas pamatvirzieni ir tikusi vairakkart atspoguloti dazadas programmas
un normativos dokumentos, tacu to reala saikne ar izglitiba notieko$ajiem procesiem ir visai
nosacita. Kampanveidiga projektu izstradasana biezi paliek “papira varianta”, netiek saistita
ar realo ievieSanu darbiba, sasniegumu izvérté$ana un jaunu attistibas prioritaSu noteiksana.

Izglitibas iestazu praksé savukart dominé autonoma paSdarbiba un savu konkréto
problému specifiska risinasana, kas biezi akcent€ lokalo un regionalo, maz saistas ar valsts
strat€gisko attistibu un kopigajam nostadném. Rezultata tiek veltigi iz8kiests laiks, finansialie
resursi un pamazam tiek nomakta skolénu un skolotaju ieinteresétiba iesaistities izglitibas
parmaipas ka to aktiviem dalibniekiem, nevis kritikiem (O.Zids 2001). Sados secinajumos
izkristaliz&jusies pétijuma probléma. Pieaugot aréjas vides ietekmei, valsti tiek veiktas
reformas, kuras visparizglitojoSas skolas nerada cerétds parmaipas. Problémas risinajumu
autore saskata vaditaja darbibas un vadiSanas modela maina Latvijas visparizglitojosas skolas

un re formu mérktieciga vadisana izglitibas parvaldes augstakaja — valsts - Iimeni.
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Iepriek$ mingtie faktori noteica promocijas darba temata izvéli:

vaditaja darbiba parmainu procesos Latvijas visparizglitojosas skolas.

Petfjums tika veikts starpdisciplinara skatijuma no dazadu zinatpu nozaru - vadibas

zinatgu, pedagogijas, sociologijas un organizaciju psihologijas - aspektiem.

Pétijuma objekts.

Pétijuma priekSmets.

Pétijjuma mérkis.

Pétijjuma uzdevumi:

Hipotéze.

1.

Parmainu procesi izglitiba.

Vaditaja darbiba parmainu procesos visparizglitojosas
skolas.

Pamatojoties uz zinatniskaja literatlira giitajam atzinam
un praktiskas pieredzes izpéti, izstradat visparizglitojoso
skolu vaditaja darbibas konceptualas nostadnes un skolu
vadiSanas modeli parmaipu procesa.

Analizet zinatnisko literatiiru starpzinatpu skatijjuma par
parmainu teorijam, modejiem sabiedribas un izglitibas
vadiba.

Noskaidrot menedZzmenta teoriju iespgjas un lomu
izglitibas vadiba.

Veikt gadijuma pétjjumu (Case study), lai noskaidrotu
skolu vaditaju gatavibu parmaipam izglitiba.

Veikt skolu vaditaju un skolotaju anketéSanu Latvijas
visparizglitojosas skolas, analizét un interpretét iegitos
rezultatus.

Izveidot modeli visparizglitojoSo skolu vadiSanai
parmainu procesa.

Izstradat konceptualas nostadnes vaditaja darbibai

parmainu procesos visparizglitojosas skolas.

Visparizglitojosas skolas vaditaja darbiba parmainu procesos

ir efektiva, ja:

vaditdjs izprot parmainu butibu un nozimi skolas attistiba,
uztver izglitibas kvalitates paaugstinaSanas programmu,
projekté pasakumus macibu procesa gan lokali, gan globali;
izglitibas reformas tiek meérktiecigi vaditas atbilstosi

valsts politikai;



Pétijuma baze.

Pétijuma posmi.

e parmainu vadiba skola tiek realizéta atbilstosi
demokratiskas vadibas modelim un vaditaja darbiba tiek
versta uz galveno parmainu istenotaju — skolotaju;

e vaditajam ir autoritates vara.

228 Latvijas visparizglitojoso skolu direktori;

1716 Latvijas visparizglitojoso skolu skolotaji.

1. posms. No 1987. lidz 1996.gadam skolu vaditaju praktiskas

pieredzes izp@te, stradajot Skolu valdé (magistra darbs

“Efektivas skolas attistibas iesp€jas Talsu rajona™).

2. posms. No 1997. lidz 2000.gadam teorétiskas literatiras studijas

par promocijas darba tému.

3. posms. No 2001. lidz 2003.gadam konkretiz€ta pétijuma téma,

4.

Pétijuma metodes.

izvirziti mérkis un uzdevumi. Vadot studentu teorétiski
pétniecisko praksi, veikta iegilito datu analize (Case study),
noskaidrota skolu vaditaju izpratne par parmainam un to
vadiSanu, izstradatas anketas skolu vaditajiem un skolotajiem,
sakts pétfjums Latvijas visparizglitojosas skolas.

posms. 2003.-2004.gads. legiito datu apstrade un analize.
Promocijas darba sagatavosana aizstavésanal.

Zinatniskas literatiras teorétiska analize, lai noskaidrotu
teorétiskas nostadnes par parmaipu vadisanu, menedZmenta
teorijam, to lietoSanu izglitiba, vadisanas procesos un vaditaju
darbiba visparizglitojosas skolas.

Gadijuma pétijums, lai noskaidrotu skolu vaditaju izpratni par
parmainam un to vadiSanu.

AnketéSana, lai izpétitu vaditaju darbibu visparizglitojosas
skolas.

Datu apstrade, izmantojot datu statistiskas apstrades

programmu SPSS.

Pétijuma zinatniski teorétiska nozimiba.

1. Izstradats menedzmenta funkcionalais pamats parmainu procesos

visparizglitojosa skola ka mactties sp&jiga organizacija.



LE Y3

. Konkretizeti jedzieni “parmainas sabiedriba”, “parmainas organizacija”,
“parmainas izglitiba”, “izglitibas reforma”, "globala izglitiba”, “vadisana
izglittba” un raksturotas to mijsakaribas.

3. [zstradatas vaditaja darbibas konceptualas nostadnes.

Pétijuma praktiska nozimiba.

L, [zstradats visparizglitojoSo skolu vaditaju darbibas saturs parmainu
procesa.
2. Konkretizétas skolu vaditaja — Iidera, menedzera - funkcijas,

pamatojoties uz marketinga teorijam.

3. Izvirzitas jaunas gatavibas: skoléniem zinaSanu un prasmju apguvé
macibu procesa; vaditdja darbibai un skolai veidojoties par efektivu,
macities spéjigu organizaciju.

Darba struktira.

Promocijas darbs sastav no ievada, divam dajam, 6 nodajam, nobeiguma un 11

pielikumiem. Darba ir 32 zim&jumi, 40 diagrammas un 24 tabulas.

l.nodala dots parmaipu butibas skaidrojums. Raksturotas butiskakas

parmaipas sabiedriba. Skaidroti jédzieni: “sabiedribas vadiba”, “izglitibas vadiba”,
“reforma”. Aprakstiti reformu istenoSanas etapi, uzsvérta sabiedribas vadibas un
izglitibas reformu saistiba. Definéti j&dzieni: “parmainas sabiedriba”, “parmainas
organizacija”, “parmainas izglitiba”.

2.nodaja raksturota menedzmenta butiba dazadu autoru un vésturiskaja

attistiba, skaidroti j&@dzieni “menedZments” un “vadiSana”. Teoriju skaidrojuma
akcent€tas jaunas pieejas menedZzmenta teorijas. Raksturojot menedzmentu izglitiba,
mekl&tas atbildes uz jautajumiem:
v Vai un ka izglitibas institiicijas atSkiras no paréjam organizacijam?
v Vai izglitibas institlicijas javada ka cita veida organizacijas?

Analizéts menedzmenta process skola ka macities sp€jiga organizacija.

3.nodala raksturota skolas vaditaja darbiba parmaipu procesa, uzsvérta

vaditdja loma parmainu procesa realizésana, veidojot adaptivu un macities sp€jigu
organizaciju un raksturotas vaditaja lomas organizacija un vadisanas stila izvéle.

Vadisana visparizglitojosa skola aplukota ka process, kura vaditajs, ietekmejot

darbiniekus, sasniedz izvirzitos mérkus un panak parmainas organizacija.

—
)



Analizétas pamatspéjas, kas nepiecieSamas skolotajam, lai vipS kjutu par

veiksmigu parmaigu nesgju, un vaditdja darbibas, iesaistot skolotajus parmainu procesos.

Analizéti dazadi vadidanas teorétiskie modeli. Raksturoti skolu vadiSanas

modeli, kas aprakstiti LU Pedagogijas un psihologijas fakultaté izstradatajos magistra

darbos un publicétajos skolu vaditagju praktiskas darbibas apkopojumos. Nodalas

nosléguma izstradats visparizglitojoso skolu vadiSanas modelis parmainu procesa.

4.noda]a aprakstita pétijuma organizacija un metodologija.
5.nodal]a analizéta skolu vaditaju darbiba.

6.nodala izstradatas visparizglitojoSo skolu vaditaju darbibas konceptualas

nostadnes.

Aizstaveésanai izvirzitas tézes.

1.

Parmainu procesi sabiedriba ietekmé izglitibas sistému un skolu, valsts institiiciju,
kas, aktivi, valstiski mérktiecigi vadita, rada un isteno iesp€jas jaunas paaudzes
izglito$anai, tapéc visam izglitibas procesam jablit vérstam uz nakotnes
vajadzibam, uz mobila, mainities sp&jiga cilvéka veidosanos.

Vadibas zinatn€ izstradatas modernas menedZmenta teorijas, kurds akcent&tas
organizacija stradajoso cilvéku attiecibas un vajadzibas jaizmanto ari izglitibas
vadiba, nodroSinot visu organizacijas darbinieku piedaliSanos dinamiskajos
parmainu procesos un organizacijas efektivu attistibu.

Vaditaja darbibu, vadot parmaipu procesu skola, ietekmé valsti formulétie
izglitibas mérki un to virziba uz izglitibas institiicijam, resursu nodro$inajums un
parmainu izpratne.

Skolu vaditaja darbibas efektivitati parmainpu procesa paaugstina formalo
vadidanas mode]Ju nomaipa ar cilvéku uzvedibas modeliem, kuros ar vaditaja
personigas autoritates ietetkmi un darbinieku motivaciju tiek panakta skolas

kultiiras uzlabo3anas un organizacija macas no savas darbibas pieredzes.

Promocijas darba autore ir pateiciga savam pirmajam zinatniskajam vaditajam

Dr.paed docentam Aldonim BUILIM par ievirzi izglitibas vaditajas un zinatniskas pétniecibas
darba; ka ari Latvijas I zglitibas parvalzu vaditajiem, izglitibas valsts inspektoriem, visiem
skolu vaditajiem un pedagogiem, studentiem un magistrantiem un, it ipasi, saviem darba

kolegiem, kuri piedalijas darba izstrade.
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I. Teorétiski petnieciska dala
1. Parmainu bitibas raksturojums

Nodala tiks analiz€ta parmainu bitiba sabiedriba un parmainas izglitiba, skaidroti
jédzieni “parmainas”, “parmainas organizacija”, “parmaigas izglitiba”, “sabiedribas vadiba”,
“izglitibas vadiba”, “reformas”, lai labak izprastu parmainu procesus izglittba un varétu

izanalizét vaditaju darbibu tajos.
1.1.Parmainas sabiedriba

Zinot pasaules attistibas perspektivas un paradigmu mainu visas tautas attistibai
svarigas nozarés, muisdiends rodas nepiecieSamiba péc parmaipam sistému (izglitibas),
organizaciju (izglitibas iestazu) un cilvéku (pedagogu) limeni. 21.gadsimta vértibas atskiras
no tam, ko atzinam vai atzistam pasreiz.

Ja iepriek$€ja gadsimta domin€ja tadas vértibas ka kartiba, zinasanas, racionalitate,
ciena un kontrole, tad nakotnes sabiedriba varam sagaidit: haosu, elastibu, dedzibu, atbildibu,
atbrivotibu. Péc zinatnieku E.Kjargaard un R. Martineniene (1996) domam, 21.gadsimta
svarigi bus:

e sakaru veidosana starp cilvékiem ka dzives nepiecieSamiba,
e sociala un ekologiska atbildiba,

e vegl€sanas darit to, kas ir pareizs,

e dedziba taja, ko jus darat,

e patstavigi meklét iespjas dzivé un istenot tas kopa ar citiem,
e drosme saskarties ar nezinamo.

Lidz ar vértibu mainu mainas uzskati, mainas uzskatu sistémas. Cauri gadsimtiem var
izsekot paradigmu maipai pasaulé:

e lidz ar Kopernika, Keplera un Galileja atklajumiem cilvéks vairs neatrodas
Visuma centra. Patiesa nozime ir tikai matérijai;

e |idz ar Dekartu prats iegust lielaku noteiktibu neka matérija. Més domajam.
tatad esam;

e Nitons atklaj, ka prats ir pak|auts kustibas un gravitacijas likumiem. Cilveki ir

mehanika — materiala masa, kas kustas laika un telpa;



* determinisms pieskir cilvékam noteiktibu. lkvienas materialas sistémas
evoliciju kontrolé neapgazamie likumi. Objektivais vérojums izstumj
subjektivo pieredzi ka nenozimigu istenibas izpéte;

e lidz ar Jauna (globala) laikmeta domasanu atjaunojas interese par personigo,
subjektivo un patibu: prieksstatu par cilvéku ka garigu bitni.

Sobrid var runat par jaunu cilvéku domasanas veidu. No determiniska domasanas
veida, ko sauc par linearo un kuru esam labi iepazinusi, pasaulé ienak sinergétika vai haosa
teorija, kur “sisttma no nestabilitatém attistas no vienkarsa uz sarezgito .. , Kkas
mijiedarbodamas parorganizgjas, izveidojot kvalitativu jaunu sistému” (20.,145.). Sistéma
caur nestabilitatém attistas no vienkar$aka uz sareZgito. Attistiba vairs netiek uzskatita par
linearu procesu.

Miisdienas ikvienam procesam ir raksturiga atra maina — no ierasto darbibu veik$anas
uz jauniem komplicétiem uzdevumiem. Lidz ar to pasaulé arvien plasak ienak atvérta tipa
sabiedribas, kuras “pamatus veido individa un gimenes, nevis grupu, partiju vai valsts
institiciju pamats, uzskatu plurdlisms pretstata slégtai sabiedribai. Sabiedribai netiek
uzspiestas “vienigas”, patiesibas, katrs individs ir tiesigs meklét savu patiesibu” (E.Silins
1999).

Rundjot par misdienu sabiedribu parmainu konteksta, tiek lietots jédziens
"postmoderna sabiedriba” (S.E.Fjelds 1998, M.Fulans 1999, V.Renge 1999, T.Tovnsends,
G.Otero 1999, R.L.Dafts (Daft 2000) u.c.). M. un R.Kili (1996) sniedz plasaku 3 jédziena
skaidrojumu, uzsverot, ka postmodernisms attista sakotngji aizmirsto un izveérs to, kas nak no
moderna laika, bet modernais ir jaunais, kas partop par novecojusu, kad priek$plana nak kaut
kas vl jaunaks. Autori norada, “ka modernisms un postmodernisms attiecas uz ideju krizes
laikmetu. Mainas dzives stils, vértibas, orientacijas. Lidz ar modernisma dzives izjitas
raSanos pasaule 3kiet citada neka ieprieks, un tas jau ir parmainu kritérijs, nevis kads noteikts
latka posms” (M.Kiile, R Kilis 1996).

Attélojot musdienu sabiedribu, M. un R. Kili secina, ka taja viss ir pliisto3s, mainigs,
paklauts interpretacijam. Sada sabiedriba tiek atzitas nemitigas parmainas, nevis ciesi fikséti,
iepriek$piegemti abstrakti principi, un mé dzivojam atvérta tipa sabiedriba (open society),
kas nodrosina parmainu iesp&jamibu un uzskatu daudzveidibu. Tatad pasreiz més dzivojam
sabiedriba, kuru ietekmé visaptverosas, spécigas un nepartrauktas parmainas, un meés zinam,
“ka nav iespgjams atrisinat “parmainu problému”, tatu ar to var iemacities sadzivot un

veitksmigak sadarboties” (M.Fulans 1999).
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Pretéja - parmainu nolieguma - gadijuma apdraudéta var but jebkuras organizacijas
eksistence.
harmoniska stratégija, ta nekad nevar but apmierinata ar $o stavokli. Tiesi pretéji — vadibai
jaizrada aktivitate, japlano jauninajumi, laikus jareagé uz argjas vides izmaipam” (V.Praude,
J.Be]¢ikovs 1996).

Parmainas ir sarezgits process ar biezi vien neprognozgéjamu rezultatu, jo paSas
parmaipas médz but neprognozg€jamas: mainas valdibas un prioritates, notiek stihiskas
nelaimes, mainas vaditaji, beidzas resursi, mainas tehnologijas utt. Jarékinas ar to, ka
parmaipas vienmer neiet pa vienvirziena cefu un var bat griti vadamas. Kada ir jauna pieeja,
kas palidz nodroSinat veiksmigu parmainu procesu? M.Fulans piedava jaunu parmainu
paradigmu:

1.  Butiskos jautajumos pavéles nedarbojas. (Jo sarezgitaka parmaina, jo mazak to

var uzspiest.)

2. Parmainas ir cel$, nevis plans. (Parmainas ir neviennozimigas, nenoteiktibas un

satraukuma pilnas, briziem nedabiskas.)

3. Problémas ir misu draugi. (Problémas ir neizbégamas, bet bez tam nevar

macities.)

4. Redz€jums un stratégiska planosana rodas velak. (Paragrs redzéjums un

plano3ana dara aklu.)

5. Ir vajadzigs gan individualisms, gan kolektivisms. (Izolacijai un grupveida

domasanai nav vienpusiga risindjuma.)

6. Nepalidz ne centralizacija, ne decentralizacija. (NepiecieSamas ir stratégijas gan

no augsas, gan no apaksas.)

7. Batiski panakumi ir iesp&jami, ja ir saistiba ar plasaku vidi. (Vislabakas

organizacijas macas gan aréji, gan iek3gji.)

8.  Katrs cilvéks ir parmainu neséjs. (Parmainas ir parak nopietna lieta, lai tas atstatu

specialistu rokas, personiskais skatfjums un meistariba ir vislabaka aizsardziba.)
(M.Fulans 1999)

Ceturta parmainu paradigma, neiedzilinoties parmainu procesa butiba, var radit dazadu

tas interpretaciju un parpratumus. Péc autores domam, M.Fulans ar o0 paradigmu gribéjis

bridinat par nepardomatu jaunindjumu ieviesanu.



Jaunas paradigmas jaizveérté ikvienam organizacijas vaditdjam un nepiecieSamibas
gadijuma saprotami jaizskaidro persondlam, jo parmainu pareiza izpratne ir sekmigu
parmaigu sakums, lai sabiedriba tiktu mekléti lidzek|i un formas parmaigu realiz€Sanai.

Dinamisku parmainu spéks jeb darbibas veids, kas sabiedriba nodrosina parmainas, ir
sabiedribas vadibas reformas.

Jédzienu sabiedribas vadiba pretstata senakai formai — valsts parvalde. Visbiezak ar So
jédzienu “sabiedribas vadiba” apzimé ierédpu un politiku darbibu vai izmanto, raksturojot
izpildvaras struktiiras un procesus (piemé&ram, visaptvero$a kvalitates vadiba, TQM, vai uz
rezultatiem orientéta budzZeta iestade). Vai, visbeidzot, tas var apzimét darbibas vai struktiiru
un procesu sistematisku izpéti (K.Polits, G.Bukerts 2000).

Reformas tradicionali tiek skaidrotas ka parveido$ana, maipa, saglabajot galveno
(parmantojot vairak neka mainot) (59.,636.).

Sabiedriba lidzas reformu terminam tiek lietoti no biznesa pasaules aizgati jédzieni
“transformacija”, “izgudro$ana no jauna”, arl termini “modernizacija” un “uzlabosana”.

“Lidzigi visiem par€jiem minétajiem vardiem “reforma” ir noslogots termins tada
zina, ka tas liek domat nevis vienkar$i par parmainam, bet par pozitivam parmainam —
apzinatu virzibu no mazak velama (pagatnes) stavokla uz velamaku (nakotnes) stavokli”
(K.Polits, G.Bukerts 2000).

Talak gan seko autoru norade, ka $o reformu termina skaidrojumu vini akcepté ka
atbilstigu raksturojumu cilvéku centieniem, kuri ir tiekusies panakt vadibas uzlabojumus,
vienlaikus paturot prata, ka kads vai pat visi galvenie “spelétaji” uzskatis parmainu faktiskas
sekas drizak par nevélamam nekd vélamam, tapéc pa3i termina skaidrotdji atzimé, ka
uzlabojumi un progress ne vienmér ir panakami.

Péc K.Polita un G.Bukerta (2000) uzskatiem, musdiendas vards ““‘reforma” vairs
neapzimé straujas, visaptverosas parmainas, ko raksturo amerikanu termins “transformacija”,
“izgudro$ana no jauna”. Sis termins neietver ari to dinamismu, ko kontinentalas Eiropas
valstis ir ieliku3as termina “modernizacija”™.

Isi sakot, tas kluvis daudz atturigaks, kaut arl aizvien vél ir politisks termins. Tas
nenozimé pilnigu jaunievedumu, bet gan pastavoSo lietu parveidoSanu (reformé&sanu).
Pielagojoties parmainam un vadot reformas, més mekl&jam optimalu, savam vajadzibam
piemérotu veca un jauna lidzsvaru (E.Kénins Kings 2000).

Reformas k|uvu$as par vienu no misu dzives neatnemamam sastavdalam, un tas
kontrasté ar agrako laiku uzskatu ievérot tradicijas. Misdienas socialie procesi tiek nemitigi

parskatiti un reforméti.
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“Politiskas reformas .. ir simboliski pastarpinati parmaipu procesi, ko iesp€jams
izprast tikai tad, ja atklajam ricibas motivéjosos iemeslus, kas virza centienus mazinat
praktiskas problémas .. Pazipojumi par politikas reformam ir atskaites sistémas produkts, t.i.,
tie ir sistematiski saistiti papémieni, kas kalpo par standartiem, lai novérstu pretenzijas uz
zinaSanam” ( V.Duns (Dunn 1993)).

Nemot véra $o definiciju, reformas nevajadzétu uztvert tikai ka noteikti saistitu
darbibu virkni. Tas noteikti jaskata art ka diskusiju process, kur dalibnieki var izvirzit
atskirigus merkus, jo [oti atskirigas bis organizacijas, kas paklausies Sim reformam. Dazadas
bis ieks€jas vides, kultiiras, kompetences.

Parmaipas gan prognoz€jamas, gan neprognoz€jamas skar ikvienu sabiedribas pilsoni,
bet promocijas darba tiks analiz€ta grupas vai individa darbiba, kam parmainu procesos pieder
vara un ir attiecigas prasmes un idejas parmainu ieviesana.

Reformu realizacija notiek tris [imenos. Augstakaja jeb pirmaja limen tiek stradats ar
idejam, vispar€jiem mérkiem, darbibas virzieniem, talak otraja — organizaciju - limeni seko
ideju parpem3ana, mérku saskanosana un noteik$ana, treaja liment tiek stradats ar idejam un
mérkiem — tie tiek realizéti.

Lielaka daja reformu sakas un tiek istenotas no augsas, respektivi, tas iecer&jusi un
isteno augstaka Iimepa ierédni, un biezi vien vipu iecere par vélamo reformu rezultatu
nesakrit ar iespéjamo, jo pastav Skérs|i — ekonomisko resursu triikums, konservativo spéku
pretestiba u.c. Reformétaji biezi vien ir situacija, kad vini vélas kaut ko vairak neka patiesiba
ieklauj savos priekslikumos, jo vini tos paklauj cenziirai (apsprie$anai sabiedriba), lai savu
priek$likumu paketi padaritu planaku, bet ar lielaku akceptéSanas varbitibu. Japem véra ari
tas, ka reformas gala rezultati var bt ar attalu lidzibu tiem, ko iecer&jusi reformétaji, jo idejas
tiek interpret€tas un realizétas |oti atskirigas organizacijas.

Lai reformas butu parskatamakas, iespéjams izmantot trajektorijas koncepciju, ar
trajektoriju $aja gadijuma apziméjot modeli — virzienu, kura kads cen3as doties. Tas sakas no
sakuma punkta (status quo) un ved uz kadu vélamo vietu vai stavokli nakotné. Modelim (skat.

1.1.1.zZim&jumu) ir tris elementi: sakuma stavoklis, trajektorija un nakotnes stavoklis.

Trajektorija

Sakotnéja situacija |, (pas?lkl}mj reformu___ | Nakotnes situacija
levieSanai)

1.1.1.zim&jums
Reformu trajektorijas koncepcija
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IevieSanas scenariji un rezultati var bt |oti atSkirigi. Ja ir skaidra un labi izprasta
nakotnes vizija, bet nav skaidri noradits sakotn&jais stavoklis un reformas gaita — soli
(pasakumi) reformas ievieSanai - ta parvérsas par utopiju. Ja bus izvértéta sakotn€ja situacija,
bet nav skaidribas par galigo stavokli, uz ko organizacija tiecas, notiek daudz un dazadi
ievieSanas méginajumi, vairak atdarinot kaut kur redzéto, kas var izradities kaut kas |oti tals
no vélama (K.Polits, G.Bukerts 2000).

Reformas gaita ir |oti svarigi sagrupét reformas sojus jeb pasakumus (trajektoriju)
noteiktos komponentos. Reformas saturam ,,kas” un reformas procesam ,,ka”. Péc K.Polita un
G.Bukerta uzskata, reformas ,, kas™ ietver saturu un kompetences:

e finanses (budzets, audits);

e personals (atalgojums, motivacija);

e organizacijas un darba izpildes vérté§jumi (apjoms (de)centralizacija,
1zvértésana).

,, ka” da]u veido organizatoriskie procesi:

e uzdevumu sadale (jaunas struktiras);
e tiesiskas dimensijas un organizatoriskie procesi virziti no augsas uz leju vai no
apaksas uz augsu.

Ja parmainu procesa izmantojam Istenoto reformu trajektoriju (1.1.1.Zim&jums), to var
papildinat ar organizaciju psihologija visbiezak sastopamo koncepciju uz K.Levina
izstradatajam trim fazém veidoto parmainu procesa modeli (V.Renge 1999):

e atkauséSanas faze;
e parmainu faze;
o iesaldéSanas faze.

Q AtkauséSanas fazé notiek organizacijas problému diagnostika, parmainu planosana,
sagatavo$ana parmaipam, parvarot iespg€jamo sakotngjo pretestibu. Pirms $1 posma
uzsakSanas vaditajam jabut skaidrai atbildei uz diviem jautajumiem:

e Cik liela méra iesaistit padotos problému risinasana?
e Vai vajadzigs parmainu agents?

Padoto iesaistisana var notikt vairakos veidos:

e vienpusiga pieeja — problému un tas risindgjumu nosaka vaditajs,

darbiniekiem bez iebildumiem japilda vaditaja izstradata programma;



o delegéjosa pieeja — padotie aktivi iesaistds parmainu programmas
izstradasana. Lémumu pienemsana notiek grupa, vaditajs neuzspiez savu
risinajumu;

e jaukta pieeja — padotie aktivi piedalas programmas izstradaSana, bet
vaditaja loma tomér ir noteicosa. Tiek piepemts, ka padotie aktivak
iesaistas programmas risinajuma realizacija, ja pa$i ir piedalijusies to
izvele.

Nosakot problémas, atkaus€sanas faze ir jadod atbildes ar1 uz $adiem jautajumiem:

e Kada ir problémas butiba?

e Kas jamaina, lai atrisinatu o problému?

e Kadi var biit $o parmainu iesp&jamie rezultati, un ka tos parbaudit?

Otrs jautdjums, par ko jadoma vaditajam, ir ,,parmainu agenta” nepiecieSamiba, jo
vinam nereti ir nozimiga loma problémas diagnosticéSana, risinajumu mekl€Sana un metozu
izvéleé. V.Renge uzskata, ka labak $o parmaipu agentu izvéléties no organizacijas locek|u
vidus, jo tad vip$ labak parzina organizacija notiekoSo, ari organizacijas problémas. Tadam
agentam var bt gan formalas, gan neformalas attiecibas ar par€jiem organizacijas locekliem,
kas var atvieglot komunikaciju organizacija, tau tadam agentam var tikt parmests
favoritisms.

Ir iesp€jams parmainu agentu pieaicinat no malas ka konsultantu, kas spgj situaciju
redz€t no malas, mest izaicindjumu ierastajiem prieksstatiem. Konsultants var tikt uztverts ka
objektivaks un neatkarigaks neka pasas organizacijas loceklis, bet, ja konsultanta viedoklis
krasi atkiras no darbinieku viedokliem, vip3 tiks uztverts ,ka cilvéks no malas”, kas
organizaciju neizprot F.Luthans (Luthans 1989).

o Viens no svarigakajiem pirmdas parmainpu fazes uzdevumiem ir iesp&jama
darbinieka pretestibas parvarésana un motivéSana parmainam.

»Stabilitate un situacijas prognozétiba apmierina vienu no cilvéka pamatvajadzibam —
vajadzibu péc drosibas. Tuvojos$as parmainas tapéc var tikt uztvertas ka draudi individa
drosibai, radit stresu” (V.Renge 1999).

Pretestibai parmainam var bit |oti dazadi iemesli. Neticiba saviem spékiem, Saubas
par to, vai spés apgiit vajadzigas prasmes un iemanas. Jebkura gadijuma parmainu process var
sekmigi sakties, ja to atbalsta un taja aktivi iesaistas organizacijas augstaka limena vadiba.

Q Oftra parmainu procesa modela faze ir parmainas. Ta ir programmas realizacijas

faze, kura jau redzams rezultats. Ir ieviesti dazadi jaunindgjumi (inovacijas), un ir



izmainijies rezultats — mérkis ir vairak vai mazak sasniegts. Tomér darbinieku riciba
vél var dominét nedrosiba, stress un sastopama ari (jau daudz mazaka meéra)
pretoSanas parmaipam.

a Tresa faze. lesaldesana. Si ir stabilizacijas faze, panakto parmainu nostiprinasana.
Saja faze notiek sasniegto rezultatu novértésana jeb organizacijas atkartota stavok|a
diagnostika. Ja vértgjums ir pozitivs, tad notiku$as parmaipas tiek oficiali
apstiprinatas jeb institucionalizétas.

Pati iesaldésana ir relativa paradiba, jo tas nenozimé, ka parmainu process ir beidzies.
Mainigie vides un iek3€jie faktori liek atkal un atkal parskatit stavokli organizacija un veikt
jaunas parmainas. S3i procesa vadi$anai tiek piedavatas vairakas fazes. Tas aprakstijusi
L.Stola un D.Finks (1996). Vini parmaigpu procesa vadiSanai min izvértéSanu, planos$anu,
ieviesanu, novért€sanu. M.Fulans (1999) nosauc ievadiSanas, ievieSanas, institucionalizacijas
un rezultatu fazi.

Péc iepriek$ minétas reformu trajektorijas koncepcijas var secinat, ka reformu soli biis
veiksmigi, ja péc iespéjas detalizétaka biis situacijas izvertésana, parmainas uzsakot, kas
noteiks stipras un vajas vietas organizacijas darba, atklas vertibu sistému, mérkus. lesp&jams
izvertésanas procesa piesaistit ari konsultantus no arpuses, kas situaciju organizacija novertés
efektivak. IzvértéSanas process k|ids par sistematisku informacijas analizé$sanu un
interpreté$anu, ja to dara regulari. Izvértésanas process atklas ari problémas organizacija un
palidzés definét prioritates, kas Jaus planot organizacijas darbibu, radot stabilitati organizacija.

Informacijas vak3ana, izvért§jums, interpretjosa analize, plans un ievieSana ir
vadiSanas darbibas, ko realiz€ noteikta kartiba un ko sauc par ,vadibas ciklu™ (R.Inne,
[.Gailite, I.Luse, O.Zids 1997).

Izdarot sareigito parmainu procesa teorétisko izvértéjumu, autore secina, kKa
konsekventak vajadzétu lietot jédzienu “parmainu process”, noskirot jédzienu ‘“‘parmainu
process sabiedriba”, ko biezi apzimé ar vardu “parmainas” un jédzienu “parmainu process
organizacija”.

Parmainas sabiedriba ir stihisks process, lielakoties neplanots un ieprieks
neprognozéets, to rada ekonomiskie, socidalie un politiskie spéki, kas nepartraukti attistas.

Parmainas organizacija ir vadams process, ko raisa parmainas sabiedriba, radot
vajadzibas, kuru apmierinaSanai organizacijas savu darbtbu uzlabo vai izmaina.
Parmainas organizacija var aplikot art ka rezultatu (produktu), kas radies péc
organizacijas darbibas uzlabosSanas.

Shematiski parmainas organizacija attélotas 1.1.2.ziméjuma (skat.23.1pp.).
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Informacijas
savaksana

Izvértéjums

Parmainu
uzsaksana

levieSana
analize

1.1.2.zIm&jums
Parmaigu process organizacija

Parmainu uzsakSana organizacija sakas ar informacijas datu vakSanu gan par ar€jo
faktoru ietekmi uz organizaciju, pieméram, jaunu likumu piepemsana, izmainas finansé€sanas
kartiba u.c., vai ieksgjo faktoru ietekmi: organizacijas sasniegumu lejupslide, darba kvalitates
pasliktinasanas, liela persondla mainiba utt.. Darbiniekiem pasiem ir jauzzina patiesie c€loni,
kas nosaka parmainu nepieciesamibu, ko var iegit, izvért€jot savu un organizacijas darbibu
kopuma.

Izvertesanai jadod padzilinata izpratne par organizacijas pasreiz€jo situaciju - mérku
un uzdevumu izpildi. Sai posma notiek savaktas informacijas izvérté3ana, lai noveérstu
organizacija radusos problému célonus.

IzvertéSanai janotiek visos organizacijas hierarhijas limenos.

Parmainu ievieSana sakas ar iegiito datu interpretéjoso analizi, kura tiek noskaidrots,
vai ieguta informacija sakrit un ir saskana ar organizacijas mérkiem. Ja ta nesakrit, tiek
definétas problémas un meklétas alternativas to risinasanai.

Talak seko planosana ar jaunu mérku un uzdevumu izvirziSanu. PlanoSanas un
levieSanas faze organizacija jau rada stabilitati, ja parmainas ir pareizi izprastas un vaditas.

Parmainu atrums globalizacijas ietekmé strauji aug un ietekmé visas sabiedribas

dzives jomas.
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1.2. Parmainas izglitiba

Minétie parmainu procesi pilniba attiecas ari uz izglitibas sisttmu un skolu ka 1pasu
organizaciju. Ta ir vieniga valsts institicija, kura, aktivi, valstiski meérktiecigi vadita,
iedarbojas uz jauno paaudzi un izglito to. Tatad visam izglitibas procesam jabut vérstam uz
nakotnes vajadzibam, uz mobila, nepartraukti mainities spgjiga cilvéka veidoSanu.

No ta, ka attistisies izglitiba nacionala limeni, bus atkariga katras valsts nakotne.
Valsts limeni regulari jaizveérté parmaipas izglitiba, tapéc ka ,lzaugsmes un attistibas
noslépumi ir maciSanas sadarboties ar parmaingu spékiem, izmantojot sava laba pozitivos
spekus un neitralizéjot negativos™ (M.Fulans 1999).

“Pedagogijas terminu skaidrojo$a vardnica” parmainu skaidrojuma ietverts art
“attistibas” j€dziens: ,parmaipas ir attistibas pazime: lietas, paradibas vai procesa
likumsakariga kvalitativa parveido3anas konkrétu apstakju ietekmé&. Parmainas izglitiba tiek
apzinati sekmétas, lai izglitibas procesus maksimali tuvinatu attistibas procesiem sabiedriba”
(46.,120.).

Faktiski starp jédzieniem ™attistiba” un “parmaipas” var likt identitates un(vai)
mijiedarbibas zimi, jo organizdcijas atfistiba ir centieni péc planotam parmaipam. Abi

procesi norit vienlaicigi, papildina viens otru un ietekmé.

ATTISTIBA<<—> PARMAINAS

»Attistiba ir process, kura notiek kustiba no zemaka (vienkar$aka) uz augstako
(komplicéto), attistibas galvena raksturiga iezime ir veca izzu$ana un jauna ra$anas.
Neorganisko sistému, dzivas pasaules, cilvéku sabiedribas un izzipas attistiba ir pak|auta
visparigajiem dialektikas likumiem” (13.,44.).

Tatad attistiba ir viena no filozofiskajam pamatkategorijam, kas atklaj neatgriezenisku
un likumsakarigu materialo un idealo objektu parmainu — ka kvalitativo ta kvantitativo.

Sis parmainas noris cilvéka dzives, dabas, socialos un garigos procesos.

Pedagogija attistibu raksturo ,.ka cilvéka dotumu (fizisko, garigo) un vides faktoru
mijietekmju noteiktu neatgriezenisku parvértibu virziba uz augstako, uz jauna ra$anos”
(45..36.).

Vairaku pedagogijas zinatnieku darbos (L.Zukovs 1997, I.Jurgena 2001, V. Zelmenis
2002) ar attistibu pedagogija ir saprasta personibas mérktiecigas attistibas ideja ka personibas

tapsanas un veido3anas process ar€jo un iek$€jo, vadamo un nevadamo faktoru ietekmé.



Argjo spéku ietekme uz skolu Sobrid ir |oti spéciga, tapec var piekrist H.Gudjonam, ka
arvien jaunas radusas problémas ir aktuali izaicinaiumi nakotnes izglitibai. Autors uzskata, ka
modernas sabiedribas tendence ir radusas problémas uzspiest pedagogijai. Vins arl norada, ka
.sabiedriskas parmainas, parkapjot audzinasanu un izglitibu, mainot to formas, padara tas par
nakotnes dzives kvalitates noteic€jiem” (H.Gudjons 1997).

Sie jaunas kvalitates noteicéji saasinajusi skolu efektivitates problému. Biutiba termins
.skolas efektivitate” nozimé, ka skola ir kaut kas efektivs, ir |oti plaSs jédziens. Skolu
efektivitatei jabit atbilstoSai sabiedribas vajadzibam. Tapéc efektivai skolai jabut tadiem
mérkiem, kuri ir ciesa saistiba ar sabiedribas izglitibas mérkiem.

Konceptuali efektivu skolu var definét ka tadu, kas ir rezultativa, kur macibu procesa
tieck domats par macisandas misiju, kur apvienota kvalitate (pietickami augsts sasniegumu
[imenis) un objektivitate (taisnigums sasniegumu novertésana).

Skolu pétijumi bijusi fokuséti uz skolénu sasniegumiem standartizétos testos. ST pieeja
tika apstradata, jo skolas efektivitate saistita ar atfistibu, tapéc ta nevar balstities tikai uz
standartiz€tiem testiem, jo rezultati tada gadijjuma vairak liecina par skolénu, nevis skolas
izaugsmi. CenS3oties atrast optimalu skolu efektivitates salidzinaSanas veidu, zinatnieki
parliecinajusies, ka visas skolas skoléni apglst elementaras prasmes un sagatavotibu, bet to
ietekmé skolénu etniskais sastavs, valodas zinasanas, sociala izcel$anas, gimenes ietekme utt.

Izmantota ari izaugsmes pieeja, ticis vértéts katra skoléna Iimenis atseviskos
priekSmetos un skolu beidzot noteikts skoléna progress skola. Ja lielaka daja skolénu sasniedz
prasmes, ko tauta vai valsts gaida no viniem, tad skola var tikt vértéta ka efektiva.

Efektivu skolu projekta Australija defingja ka ,,Skolu, kas panak lielaku skolénu
maciSanas progresu, neka prognozejams no kontingenta, ar kuru skola strada”.

Nevis skolénu sasniegumi, bet skolas ieguldijums - attisttba - tika atzita par
debatgjamu problému.

OECD (Ekonomiskas sabiedribas un attistibas organizacija) arl raksturo skolu
efektivitates batibu: ,,Apskatot plaso skolu mérku diapazonu, k|uva skaidra skolu macisanas
efektivitates sarezgitiba. Tade], lai atzitu noteiktu skaitu mérku, jaizvélas tikai tie, ko varétu
formulét izmérojamos terminos” (T.Tovnsends 1999).

Tatad, lai noteiktu kadas izglitibas iestades efektivitati, ir jabiat skolas aktivitasu
virknei, nordadot, vai efektivittes raditajs ir rezultati jeb attistiba, izaugsme vai ari abu
metoZu kombinacija. Nepareizi bitu skolas efektivitati ka mainigu lielumu aprakstit tikai
izméramos terminos, jo skolas attisttbai svarigs ir akcents ne vien uz rezultitu, bet ari uz

procesu.
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Skolas efektivitates petijumi ir saSkobijusi uzskatu, ka skola neko nevar mainit
apkartéja sabiedriba, un mitu, ka gimenes ietekme uz bérna attistibu ir tik spéciga, ka ta nevar
mainities skolas ietekmé. Lai gan neiesp€jami dot universalu efektivas skolas raksturojumu,
kopigas iezimes dotaja globalaja izglitibas situacija ir devis T.Tovnsends gramata , The
Global Classroom™:

,.Efektiva skola ir skola, kas attista un uztur augstu izglitibas kvalitates programmu,
projekté pasakumus gan globalo, gan lokalo mérku realizacija. Visi skoléni par spiti gimeném
un socialajam gratibam apgist visus uzlabojumus un maksimali veiksmigi sasniedz mérkus,
kas pamatojas uz aréjam un skolas iek$€jam vajadzibam” (T.Townsend, G.Otero 1999).

Skolu efektivitates problemas ir jaunas kvalitates problémas, kas saistitas ar
nopietnam parmainam izglitibas iestade.

Lai parmainas realizétu valsts limeni, tiek veiktas reformas. Ipasu véribu reformu
jédziena skaidrojumam izglitiba ir pievérsis R.Zelvis: ,,Parmaipas ir dabisks un notiekoss
process. Inovacijas un reformas ir vairak planojams un vadams process. Inovacijas ir
meéginajums ieviest parmaipas mikro ltmeni, bet reformas — makro liment” (R.Zelvys 2000).
Reforma autores izpratné ir lidzeklis mérku sasniegSanai, kas ietver planotas parmainas
izglitibas sistemas struktiird, saturd un attistibas procesos ar mérki uzlabot izglitibas iestaiu
darbibu. Tatad inovaciju merkis ir uzlabot atseviskas izglitibas un macisands stratégijas,
bet reforma ir politisks process, kas aptver visu izglittbas sistemu.

Eiropas Savienibas valstis kopigi izvirzitais izglitibas virsuzdevums ir veidot
sabiedribu, kura macas. Ari M.Fulans (1999) runa par skolu ka ,,macities sp&jigu organizaciju,
kas parmainas uzskatitu par normalu sava darba sastavdalu, piepemtu tas nevis ka kartéjo
iespiesto jaunumu, bet ka dzivesveidu™.

P.Dalins un V.D.Rusts (1990) uzsver, ka viena no galvenajam parmainam nakotné bis
tada, ka macisanas vairs nebis fokuséta tikai uz skoléniem, kuri gatavojas pieauguso dzivei
sabiedriba. Macisanas bis raksturiga iezime visas vecuma grupas un visas sabiedriskas dzives
formas. Vel kada atzina, ko izglitibas parmainu un reformu sakara min abi autori, ir skolu
iek3ja spéja jeb kapacitate produktivi reagét uz ar&jo reformu procesu. Un tiesi 3T kapacitate
piepemt un attistit ir centralais faktors, kas sekmés inovacijas skola. Tapat janem véra, ka skolu
reforma ir sabiedribas reformu sastavdala un reformas, kas skar macisanas metodes, izglitibas
programmas, macisanas procesu, vadiSanas struktiiras un skolas klimatu, ir Joti ciesi saistitas
lietas, un fundamentalas parmainas viena tilit ietekmé visas paréjas.

Lai reformu gaita bitu veiksmiga un parmainas skola realizétos, skolas jaiesaista savu

vajadzibu definésana, mérku noteik$ana un programmu attistiba.
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,Izplatitaka Rietumu pasaules atticksme pret skolas piedaliSanos reformas ir pretéja.
Skolas kst par energisko reformu vpuriem, kuras politiki grib kaut ko izdarit prieks sevis.
Skaidrs, ka ar€jie spéki nav mazsvarigi, tiem biezi ir izskiroSa ietekme, bet skolam ir Joti
svariga loma ikviena sekmiga méginajuma uzlabot izglitibu” (P.Dalins, V.D.Rusts 1990).

P.Dalins piedava konceptualu struktiru, lai skaidrotu $o dinamisko savstarpgjo
atkaribu starp skolas motivaciju mainities un argjiem reformu spékiem. Vinps uzsver tris
faktorus, kas janem véra reformu gaita.

e Pirmais ir skolas atskirigais kreativitates potencials pienemt parmainas.

e Otrais — dazadu limenu politisko, socialekonomisko, tehnologisko,
kulturalo faktoru ietekme uz skolu.

e Tre3ais — sakaribas starp skolas motivaciju un argjas vides spiedienu
realiz&t kopé&ju adaptacijas procesu (ja tads paredzéts).

Ja adaptacijas process reformu gaita ir paredzéts, tad janem véra, ka tas var veiksmigi
notikt kreativas skolas. Tas ir skolas, kuram ir kapacitate (sp&ja) pienemt, piemeérot, generet,
parveidot inovacijas (izmainas). Kreativas skolas sp&j un tam ir véléSanas izvertét savas
vértibas, struktiru, attiecibas un darbibas stratégijas un sp€ja izmantot So informaciju
plano$ana, izvertét un interpretét parmainas.

Adaptacijas perioda sabiedriba negarantés stabilu stavokli — un ar to skolam ir
jarekinas, ka sabiedribas reformas pastavigi uzturés prasibu péc reformam izglitiba.
Veiksmigs dialogs starp skolu un izglitibas vidi ir viens no veiksmigas reformas
priekSnoteikumiem.

Attiecibas starp skolu un realam parmaipam ir sarezgits process, jo izglitibas sistéma
péc bitibas ir konservativa: skoléni vél joprojam sadaliti klasés atbilstosi vecumam, ir noteikts
stundu saraksts, skolotdjs maca macibu priekSmetu, notiek sasniegumu vértéSana ar atzimi utt.
Tomeér kopuma ir mainijies pedagogu un sabiedribas domasanas veids, kas reformas izglitiba
padara nenovérsamas un sekmeé inovacijas (jauninajumus skola).

Vadoties no zindatniskaja literatira gitajam atzinam, autore parmainas izglitiba
definé ka jaunas kvalitates nepiecieSamibu, kas veidojas sabiedribas attistibas gaita un
izpauias ka nepartraukts process, kas valsts [iment tiek realizéts ar reformu palidzibu, bet
skolas limenr izpauzas ka inovacijas — jaunindajumi, kuru rezultata uzlabojas ar noteiktiem
kriterijiem mérami skolénu sasniegumi.

Promocijas darba praktiskaja dala pétijjuma gaita autore piedavas parmainas izglitiba

1zvertet ka procesu un ari rezultatu — parmainas skolénos.



1.3. Parmainas izglitiba Latvijas visparizglitojoSo skolu konteksta

Latvija, tapat ka citas Austrumeiropas valstis, beidzamajas desmitgad€s risinas
vésturiskas parmainas. Péc 50 gadu ilgas atrasanas Padomju Savieniba, totalitaras ideologijas
prasibu ievéroSanas un TstenoSanas izglittba 1991.gada notikusi valstiskas neatkaribas
atjaunoSana devusi iesp€ju atgriezties Eiropas i1zglitibas telpa.

Lidz ar to izglitibai bija jak|ast par vienu no sabiedribas attistibas prioritatém. ,,Tikai
izglitoti, Eiropas darba tirgt konkurét spgjigi cilvéki var radit priek$nosacijumus talakai tautas
attistibai un nacionalas bagatibas pieaugumam. Izglitibas stratégiskais meérkis ir sagatavot
kvalific€tus specialistus atbilstosi tautsaimniecibas vajadzibam un darba tirgus nosacijumiem’™
(J.Kramins 2000).

Atbilstosi notiekoSajam parmainpam sabiedriba mainijas arl izglitibas sisttma —
vesturiski izveidojies dazada tipa un veida macibu iestazu kopums, kas Isteno valsts politiku
izglitiba. Nosaciti Latvijas izglitibas attistibu var iedalit 4 posmos:
l.posms. 1991 —1994.gads.  Latvijas izglitibas sistémas izveido$ana, jauna izglitibas satura

1zstradasSana.
2.posms. 1995.—-1999.gads.  Izglitibas koncepcijas apstiprinasana, jaunu standartu izveide.
3.posms. 2000.—2003.gads.  Nacionalas identitates, tradiciju apzinasana un veido$ana.
4.posms. 2003 .—... Latvijas izglitibas sistémas pakapeniska ieklauSanas Eiropas
Savieniba (0.Z1ids 2000).

Q Pirmaja posma pec valstiskas neatkaribas atjaunoS$anas jaunizveidojamas Latvijas
izglitibas sistémas uzdevums bija nodro$inat iesp€jas ikvienam pilsonim iegut
1zglitibu, kas ir personiska, sabiedriska un visparcilvéciska pamatvértiba, kuras mérkis
ir radit labvéligus apstak]us briva, rado$a un kulturala cilvéka izaugsmei, kur$ ir
orient€ts turpinat izglitosanos; sekmét tadas demokratiskas sabiedribas locek]a
veidoSanos, kur§ sp€j patstavigi saskatit un lietpratigi risinat dzives problémas.
kompetenti stradat sava darbibas joma Latvijas valsts, gimenes un pasa laba.

Visa izglitibas sisttma dzivo attistibas ideju aprité, kuras galvena doma ir, ka
izglitibai, kuru iedibinam Latvija, jabit labakai par to, kada ta bijusi. Turpina nostiprinaties
Jauns priek3stats par izglitibu — jauna izglitibas paradigma, konceptuala pamatshéma.
[.Belickis to skaidro ka ,problému nostadni, risindgjuma un pétisanas metozu pirmtélu”
(I.Belickis 1995), kam ir liela mobiliz&josa nozime izglitibas reformu sakuma, un, lai ari nav
lesp&jams pateikt, kur beidzas iepriek3&jas izglitibas paradigmas un kur sakas nakamas, tomér

It iespgjams tas salidzinat un izvertét izglitibas attistibu.



Latvija péc 1991.gada pedagogi sak diskutét par izglittbas humano paradigmu, kad
notiek sabiedribas pareja uz demokratisku sabiedribu. Tiek aprakstiti tadi jédzieni izglitiba ka
humanitate, izglitojosa vide, dzives veids, godbijiba, tikumiba, tolerance, personiskais
droSums, patiesigums, laipniba u.c.

Paradigmu mainpas butibu izsaka virziba no sabiedribas, kuru maca uz sabiedribu, kura

macas. Izglitiba tas nozimé virzibu

macit — macities
no veidot uz veidoties
attistit S attistities

Ta ir virziba no skolotaja, kas maca, uz skolénu, kur§ macas (D.Blima 2000).

Lai iedibinato izglitibas humano paradigmu, tiek veiktas izglitibas sistémas reformas,
un vispirms - ,jauna satura un macibu lidzek|u izstrade atbilstosi demokratiskas
sabiedribas izglitibas vajadzibam tirgus ekonomikas apstakjos” (23.).

90.gadu sakuma tiek gatavota jauna izglitibas attistibas koncepcija, lai precizétu
izglitibas mérkus un izglitibas pamatprincipus, izvirzitu jaunus uzdevumus. Jauns pavérsiens
notiek ari izglitibas politika. ,,Valsts prioritaraja joma, kas apliko izglitibas pastavosas
attiecibas, to attistibu no izglitibas meérku, satura, realizacijas apstak]u, nosacijumu un
lidzek]u, to iedarbiguma efektivitates viedokla” (0O.Zids 2000), pirmo reizi 1994.gada
I1.marta Izglitibas darbinieku kongresa izglitibas ministrs 1.Vaivods uzsvéra, ka valsts
izglitibas politika tiek orientéta uz rezultatiem attala nakotné un izglitibas politiku iedalija:

o mérku politika, kas izriet no valsts interesém un katra cilvéka izvirzitajiem
meérkiem — jo augstaki mérki, jo augstaks pieprasijums péc izglitibas;

o izglitibas struktirpolitika;

e izglitibas satura politika.

Ministrs, runajot par izglitibas politiku, uzsvéra tas galveno virzibu — demokratisku
izglitibas sabiedribu, kuras centra ir cilvéks ar savu individualitati, vajadzibam un to
realizacijas iesp&jam (36.). Var uzskatit, ka 3aja kongresa aizsakas jaunas izglitibas politikas
izstradasana Latvija. Noslédzas 1.posms Latvijas izglitibas attistiba.

OECD eksperti (43.) pirmo posmu raksturo ka eiforiju par jaunatgiito brivibu, jo
iepriek$gja vara ir sabrukusi. Saja posma ir

e vglésanas apliecinat tradicijas un sistémas, kas pastavéja pirms

okupacijas,



e jaunu iniciativu strauja izplatiba,

e spécigas decentralizacijas tendences,

e tiek iesaistita liela un daudzpusiga palidziba no arpuses, kas katra izvirza
savu viedokli par parmaipam.

Ekspertu vérté§jumam japiekrit, jo tieSi Saja posma lielaka dala izglitibas iestazu
pargaja pasvaldibu parzipa, mazinot valsts atbildibu par iestazu darbibu. Pasvaldibu parzipa
nonaca ari vidusskolas, kuru uzturésana prasa ievérojamus [idzek|us, tomér Latvija vél arvien
ir vidusskolas ar mazu skolénu skaitu un Iidz ar to vienu izglitibas programmu, kas apgritina
absolventu konkurétspéju izglitibas tirgii. Pasvaldiba Iémumu par iestades reorganizésanu vai
slég§anu nepiepems, jo tas ir nepopulars un var apdraudét pasu pasvaldibu, skola ir arT daroa
vieta pagasta iedzivotajiem, un pagasta padomi Sobrid vairak nodarbina ekonomiska rakstura
problémas, tapéc vidusskolu atrasanas pasvaldibu parzina ir diskuté&jams jautajums.

Neviennozimigi vért€jama arl pareja uz izvéles priekSmetu un profilkursu sistému
vispargja izglitiba, kas veicindja skolu patstavibu un rado$u pedagogisko darbibu, pieméram,
jauna satura izstradi humanitarajos priek$metos. Kopuma 3i reforma apgritinaja skolénu
iespéjas pariet no vienas macibu iestades uz citu.

NeapSaubami lielu ietekmi uz Latvijas izglitibas sistému laika péc valstiskas
neatkaribas atjaunosanas atstajusi dazadie starpvalstu kopprojekti izglitiba:

e Latvijas — Danijas kopprojekts ,, TEMPUS”;

e Ziemelvalstu — Baltijas valstu kopprojekts ,.Skolu vadisana demokratiska
1zglitibas sabiedriba™;

e Zieme]valstu — Baltijas valstu kopprojekts ,,Izglitibas programmu attistiba un
skolotaju kvalifikacija’;

e Latvijas — Danijas kopprojekts ,,Skolu attistiba’ u.c.

Ar Siem projektiem Latvijas izglitibas vidé ienaca jauni jédzieni: skolas attistiba,
projekta darbs, projekta nedéla, kooperativa maciSanas, skolotdja kompetence, skolas
izveértésana u.c., kas Sodien jau kluvusi par ikdiena lietojamiem jédzieniem. Realizéjoties
projektu praktiskajai darbibai, daudzi pedagogi un iestazu vaditaji saskatija gandarijumu sava
darba, bet dalai Sie jauninijumi radija apjukumu, neapmierinatibu un stresu, ari vél&sanos
saglabat iepriek$€jas macisanas stratégijas.

Q  Par otru izglitibas sistémas attisttbas posma sakumu var uzskatit 1995 gadu. kad
Latvijas Republikas Ministru kabinets apstiprindja Latvijas Izglitibas koncepciju. Ta

ir jaunas Latvijas izglitibas sakarto$anas turpinajums: jaunu standartu un normativu
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izstrade un ievie$ana, izglitibas darbinieku izglitosana, darba apstak|u un lidzek]u
nodrosinasana. Saja perioda aktuals k|@st jautajums ari par izglitibas sistémas
vadibu.

,,Parmainu Tstenosanas laika ir 1pasi svarigi, lai Latvija izveidotos efektiva savas valsts
izglitibas sisteémas vadiba (izglitibas politika, izglitibas ekonomika un parvalde, izglitibas
kvalimetrija, kas vienotiba ar izpildoso jeb pedagogisko darbibu nodroSinatu pilnvertigu
jaunas Latvijas izglitibas sistémas izveidi un talak attistibu” (A.Broks 2000).

OECD eksperti 30 posmu nosauc par reakciju uz jaunu iniciativu izplatibu un
decentralizaciju, kura notiek

e cipa par vadibas grozu atgiSanu valsts [iment,
e jaunu standartu izveidoSana decentralizétam sistémam.

Ka sarezgitako uzdevumu eksperti min nepiecieSamibu panakt daZado iniciafivu
sapratigu lidzsvaru un koordinaciju. Eksperti atzist, ka jaunas struktiiras tiek izstradatas no
malas un progress vértéts péc ta, cik labi tiek realizétas no augsas nakusas iniciativas, bet
ne péc ta, ka mainas pati izglitibas sistéma (audzekni, skolotaji, skolas un citas macibu
iestades).

Secinajums par otro posmu: reformam trikst visparejas sakartotibas, harmonijas.

Var uzskatit, ka ar 1995.gada Izglitibas koncepcijas apstiprinasanu ir sakartota
izglitota mérku sistéma. Ka reformu procesa pamatdokuments kalpo Latvijas izglitibas
koncepcija, tai seko Izglitibas likums, Visparéjas izglitibas likums un valsts izglitibas
standarti. Nosaciti otrais reformu posms 1999.gada ar to tad ari noslédzas. Saja izglitibas
reformu posma Latvija ,.efektivi ir realizéti parkartojumi izglitibas sistémas institucionalajas
struktiiras, administrésana un dalg€ji ari finansésanas mehanismos, kas liela méra ir saistiti ar
centralizétu I€mumu piepemsanu. Daudz sarezgitak ir nodrosinat izglitibas sistémas iek3gjo
modernizaciju, panakt jauna izglitibas satura un jaunas macibu metodikas ieviesanu, jo tie visi
ir ilglaicigi pasakumi, kas saistiti ar pedagogu sagatavosanu un talakizglitibu, jaunu studiju
programmu izstradi, jaunievedumu aprobaciju skolas .. Tomér tiesi §1 reformu dala ir 1z8kirosa
no izglitibas un sabiedribas nakotnes intere$u viedokla, un tai ir vistieaka ietekme uz
izglitibas kvalitates nodrosinasanu un sabiedribas konkurétspgju” (23..11,12.).

Q TreSais posms reformu gaita ekspertu skatijuma raksturojams ar centieniem ciesak saistit
arpuses iniciativas (pirmais posms) ar konkrétas valsts kulttru, tradicijam, specifiskiem

apstak|iem (otrais posms). Saja laika ndcija sak atfistit savu nacionalo identitati un



tradiciju apzipu. Progresu 3ai posma veérté, ka tiek realizétas jaunas reformas, ka
izmainas ietekmé iedzivotaju nakotni un dzives kvalitati talaka laika posma.

OECD darba komanda uzskata, ka Latvija atrodas uz kritiskas robezas, parejot no otra
attistibas posma uz treSo. Eksperti atzimé, ka jamaina akcents no atsevisku iniciativu
realizacijas uz vienotu Latvijas nakotnes veidoSanas programmu. Par prioritati jaizvirza tadu
apstak]u un kultiiras veicinasana, kas |autu individiem, sabiedribai un institlicijam macities un
attistities jaunaja politiskaja un ekonomiskaja vidé. Dazadie faktori, pieméram, Eiropas
Savienibas pievieno$anas prasibas, varétu steidzinat So attistibu. Latvijas politika un izglitiba
ir dziJak jaiesakno koncepcijas, kas veicina harmonijas veidosanos.

o Referendums 2003.gada 20.septembri pauda Latvijas pilsopu brivu gribu par
iestasanos Eiropas Savieniba.

Paslaik Latvijas izglifiba ir sacies 4.posms. Latvija censSas nodroSinat izglitibas
pieejamibu un likvidét vienlidzibas atSkiribas dazados Latvijas regionos, pilsétas un laukos,
izglitibas kvalitates atSkiribas Latvija un starpvalstu limeni, léno izglitibas reformu un
istenojamo parmainu tempu izglitibas stratégiskaja planosana, darbibas programmu
sagatavo$ana un 1stenosana (D.Celma, O.Zids 2004).

Kopuma Latvija veikto reformu procesu raksturo tris iezimes.

o Istenotas un notiekosas reformas ir plasas un skar izglitibas sistému visas
izglitibas pakapés un veidos.

e Izglitibas reformu gaita péc neatkaribas atgisanas ir bijusi arkartigi strauja
salidzinajuma ar lidzigam reformam attistitajas demokratijas valstis. Butiskas
parmainas tikusas ieviestas dazu ménesu laika.

e Valsts realizéto reformu procesu butiski papildina vietéja rakstura iniciativas un
aktivitates, reformu procesi veidojas gan no apaksas uz augsu, gan pretgji (23.).

Izglitibas sistémas reformu mérki ir jarealizé diezgan grita ekonomiska situacija,
tapec izglitibas attistiba ir skaidri jadefiné prioritarie reformu virzieni un jaievéro veicamo
Jauninajumu seciba, lai varétu péc iespgjas efektivak izmantot finansialos resursus. Ipasu
nozimi izglitibas reformu vadisana var sniegt salidzinosie pétijumi izglitiba, kas Jauj novértét
reformu rezultatus un salidzinat sasniegumus starptautiska méroga.

Lai izglittba k|Gtu par prioritaru sabiedribas dzives nozari, tai janodrosina tas
stratégiskais virziens - izglitibas kvalitates, izglitibas pieejamibas, resursu efektivas

izmanto3anas, izglitibas sistémas institucionala nodrosinajuma attistiba (23.).
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Izglitibas  kvalitates paaugstinasana Latvijas pamatizglitibas sistéma ir guvusi
panakumus, palidzot audzekniem apgut butiskus faktus un nozimigus procesus, bet 31 virziena
trakums ir kritiskas domaSanas sp€ju veidoSanas un patstdvigas maciSanas nozimes
nenovértésana, tapéc, lai sagatavotu jaunieSus dzivei, ir butiski jamaina maciSanas metodes.
Jamaina pedagoga loma, tiem jak|ust par izp€tes un kritiskas informacijas izmantoSanas procesa
vaditajiem, nevis par svarigu faktu un neapstridamu patiesibu iegaumésanas instrumentiem.

Efektiva resursu izmantoSana tiek apgritinata pieaugoSo izdevumu par
siltumenergiju un skolu &ku sliktas siltumizolacijas dé|. Izdevumi macibu procesam ir augsti,
tapéc ka daudzas lauku skolas ir nelieli klau komplekti. So trikumu novérsana varétu
palielinat resursu efektivas izmanto$anas lietderibu.

Izglitibas pieejamibas nodroSinasana. Kvalitativa izglitiba nesp€j pilniba apmierinat
sabiedribas intereses, ja ta nav pieejama visiem valsts iedzivotajiem. Latvija peédéjo gadu laika
ir pieaudzis to skolénu skaits, kuri neapmeklé skolu socialu iemeslu dg], lielaka kluvusi
pusaudZu noziedziba. Pirmaja klas€ tiek konstatéts, ka bérni skolas gaitam ir nesagatavoti un
laba izglitiba Siem bérniem nav pieejama. Jaizvairas no situacijas, kad augstaka vai pat vidéja
izglitiba k|utu par elitaru.

Institucionala attistiba saistita ar izglitibas iestazu tikla optimizaciju un tada
informacijas tikla izveidi, kas aptvertu visu valsts izglitibas sisttmu. Nepieciesams uzsvért
visparizglitojo3o skolu informacijas sistémas nozimibu, jo ta butiski uzlabotu [émumu
pienems3anu un palielinatu sistémas efektivitati un kvalitati.

OECD eksperti, analizgjot $o stratégiskos virzienus, ka lielakas grutibas atzinusi
izglitibas pieejamibu un vienlidzibu, kvalitati un efektivitati.

Pieejamiba un vienlidziba visnopietnak atspogulojas

e izglitibas pakalpojumu atskiriba atkariba no regiona:
v" atskirigas sp€jas runat, rakstit, saprast un macities latviesu valoda,
v" problémas ar bérniem, kam ir ipasas vajadzibas,
v" maznodroSinatie,
v" nelabvéligas gimenes:
e izglitibas programmas un macibu procesa didaktika:
v’ nesagatavo jaunieSus un pieauguSos darba tirgum, lidzdalibai

sabiedriba un muazizglitibai,
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v" lielai dajai iedzivotaju nav pietiekami finansialie 1idzek|i (zemas algas.

transporta un dzives dardziba, pieaugosas izglitibas izmaksas).

Kvalitate, tas nodrosinasana ikviena Latvijas izglitibas sist¢mas aspekta.

Saglabajas plaisa starp izglitibas koncepcijam, stratégiju un realitati izglitibas
1estades,

Trukst saskanpotas, sistematiskas stratégijas izglitibas sistémas cilvékresursu
atjaunosanai,

Trukst svarigakie resursi (macibu gramatas; kvalificéti pedagogi, kas prot

stradat ar standartiem; infrastruktiras nodrosinajums).

Efektivitate. Smago ekonomisko apstak]u ietekmé jebkura neefektiva riciba mazina

ieguldito pilinu rezultatus pieejamibas, vienlidzibas un kvalitates
jautajumu risinasana.
Ir atSkiribas ekonomiska un politiska zina starp pagastiem un pilsétam, veicot
savus pienakumus izglitiba, socialaja joma un veicot citas parvaldes funkcijas.
Mazajas lauku skolas skolénu skaits uz vienu skolotdju ir zems, tas palielina
izglitibas izmaksas,
Savstarpgji izolétas ir Latvijas izglitibas iestades un citas socialo pakalpojumu
sferas. Izglitibas politika tikai netiesi koordingjas ar socialo un ekonomisko

politiku (43.).

Secina@jumi

y Zinatniskas literatiiras analize liecina, ka nepiecieSama sistémiska pieeja
izglitibas reformam, lai celtu izglitibas kvalitati un ta spétu konkurét ar ES
un citu pasaules valstu izglitibas sisttmam, tapéc parmainu procesu svarigi
realizét kopveseluma.
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Kopsakaribu redz€jumam Latvija ir nepiecieSama izglitibas politika ar skaidri
saprotamiem stratégiskiem virzieniem, mérkiem, uzdevumiem un art lidzek[iem un formam
to uzlaboSanai. 1zglitibas attistibas stratégiskaja programma ,,Izglittba — 1998.-2003.” it ka
analiz€ts parmainu process, minétas parmaipas, runats par reformu sasniegumiem un
traikumiem, tacu Joti visparigi. Noteiktu mérku virzibu (to formul€ums normativajos
dokumentos neliecina par virzibu) gruti saskatit, nav redzams, ka konkréta reforma saistas ar
pargjam valsts parvaldes reformam, kada ir visu tris izglitibas vadibas limenu (valsts,
pasvaldibas, skolas) kompetence reformu isteno$ana. Reformam trukst vispar€jas sakartotibas,
harmonijas. [.oti maza vériba veltita vél vienam vadibas limenim — skolotdjam organizacijas
hierarhija un vipa darbibai, realiz€jot reformu mérkus, kas nav mazak svariga (ja ne pati
svarigaka) parmaigu nodro$inasana.

2. Ir jauzlabo stratégiska vadiba, kas noteiks stratégijas atskaites sistemu no
waugsas uz apak$u”, un japanak, lai uzlabojumu un parmainu procesa atbalstiSana notiktu
rajona, pilsétas un skolas limeni, t.i., no ,,apak$as uz augsu”. Lai Latvijas izglitibas attistiba
biutu veiksmiga, vislielaka atbildiba par to jauznemas visa limena izglitibas darba vaditajiem
un visparizglitojoso skolu vaditajiem, kuru vaditajas macibu iestadés iegust vispargjo izglitibu
- vienu no izglitibas pamatveidiem, kas ,,ir cilvéka un pasaules daudzveidibas un vienotibas
apguve, lietu, Tpasibu, attiecibu un procesu bitibas, kopsakaribu noskaidro$ana un izpratne.
Ta rada iesp€jas personibas harmoniskai, garigai un fiziskai izaugsmei, apzinatai piesaistei
dabas un kultiiras videé, priek$noteikumus profesionalajai izvélei un darbibai” (35.,6.).

Izglitibas attistiba un parmainu procesa efektivitate atkariga no ta, ka tiek izprasta un
nodro$inata vadiba (menedZments) izglitiba.

Vaditaja veiksmiga darbiba parmainu procesos palidzés skaidrak saskatit parmainu
procesu gan skolotajiem, gan skoléniem un art visai sabiedribai, kuras neatpemama

sastavdala ir ikviena visparizglitojosa skola.
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2. MenedZzmenta teorijas un to izmantojums izglitibas vadiba

Lai dinamiskajos parmaipu procesos panaktu visu organizacijas darbinieku
piedalianos, svarigi noskaidrot, kadas menedZzmenta teorijas (pieejas) izmantojamas
organizaciju vadisana.

Jeédzienu teor@tiskaja analiz€ tiks noskaidroti jédzieni “menedzments”, “vadiSana’.

LR IS =99

“menedZments 1zglitiba”, “‘vadi$ana izglitiba”, akcentgjot jaunas pieejas menedzmenta teorijas.

2.1.MenedZzmenta butibas raksturojums

Menedzmenta jédziena noskaidroSanai autore analizés vadibzinatn€ izmantotas pieejas
menedZzmenta definicijam.

“Menedzments ir efektiva un kvalitativa organizacijas mérku sasnieg$ana, izmantojot
planosanu, organizésanu un kontroli par organizacijas resursiem” (R.Dafts 2000).

Definicija satur divas idejas:

o funkciju noskaidrosana;
o efektiva un kvalitativa mérku sasnieg3ana.

Iedzilinoties piedavato ideju butiba, ir skaidrs, ka mérku formulé$ana bus
nepiecieSami uzdevumi darbiniekiem, to konkretizacija un resursu sadale starp
struktiirvienibam.

Lidziga pieeja ir ari V.Praudes un J.Be|¢ikova dotaja menedZzmenta definicija -
“MenedZments ir darbibu komplekss, ieskaitot planosanu, organizésanu, motivésanu un
kontroli, kas ir vérsts uz organizacijas darbinieku, finansu, materialu un informacijas resursu
pilnigaku izmantosanu, lai organizacijas mérkus sasniegtu ar augstaku efektivitati” (V.Praude,
J.Be|tikovs 1996).

Sajé definicija vairak izcelti darbibas veidi, kas vérsti uz resursu efektivu izmanto$anu,
lickot secinat, ka resursu parveidosana (izmanto3ana) ietekmés organizacijas mérkus.

G.Deslers (Dessler 1998) menedzmenta definicija uzsver Cetras menedZmenta
funkcijas: planosanu, organizésanu, kontroli un vadisanu. Skaidrojot ta butibu, autors
uzsveris, ka menedzmenta svarigas divas lietas:

® visuorganizacijas menedzeru apvieno$ana (sadarbiba);
e skaidriba par to, kas menedzeriem jadara.
G.Deslera menedZzmenta skaidrojumam tuvs ir H.J.Donnelli, L.J.Gibsona.

M.J Ivancevica (Donnelly, Gibson, Ivanchevich 1991) menedzmenta skaidrojums: “Ir divi
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veidi, ka aprakstit menedZzmentu: menedZzmenta funkcijas - planoSana, organizésana,

kontrole, vadisana, personalatlase - un lomas, kuras ietilpst menedZzmenta aktivitates.”

Interpersonalas lomas
+ vaditajs
+ lideris
» sakarnieks

Informativas lomas
» informacijas izplatitajs
» informacijas
parvalditajs
runasvirs

Lémuma pien&éméja lomas
interpretétajs

*nemieru noverséjs
eresursu pie3Kiréjs
estarpnieks

2.1.1.zim&jums
MenedzZera lomas organizacija (87.)

Minétie autori nosaukusi 10 dazadas lomas, kuras organizacija jarealiz€ menedzerim.
Daudzas no tam vipiem jaspélé tikai da|&ji, deleggjot tas darbiniekiem.

Interpersonalas lomas balstas uz interpersonalam attiectb@m gan organizacija, gan
arpus tas. Organizacijas menedzeriem ir jasadarbojas ar noteiktu skaitu menedzZeru un
individualo personu. Viniem ir jauztur labas attiecibas gan ar tiem menedzeriem, kas saruna
darbu, gan ar tiem cilvékiem, kas So darbu veic, tapéc biezi vien menedzeriem vislielaka
sadarbiba ar cilvékiem notiek arpus organizacijas. ST sakaru uzturé$ana, var drosi teikt,
aiznem vislielako menedzera laiku.

Informativas lomas. (skat.2.1.1.zim&jumu) paredz, ka menedzeris ir galvenais, kas
sapem un nosita informaciju citiem. Interpersonalajas attiecibas menedzeris jau izveido sev
nepiecieSamos sakarus, lai vélak varétu nosutit izplatit vai iepazistinat citus organizacija ar
Jauniegiito informaciju.

Lémuma pienémeéja loma (skat.2.1.1.zim&umu).

Informacijas interpretétajs doma par to, kada informacija butu vissaistoSaka
personalam, kuru izmantot attistibai. Vin$ parrauga to, vai nav nepiecieS§amas jaunas pieejas.
Jaunas metodes darba veik3ana, generé jaunas idejas.

Nemieru novérséjs kolektiva pienem I€mumus, ka izvairities no negacijam, spiediena,

kas var izveidoties darba kolektiva, vai ari ka kontrolét situaciju, ja tas tomér ir noticis. Sadi



|émumi parasti japienem atri, tatad §T menedzera loma ir |oti svariga. Mérkis $adas situacijas

ir atgat stabilitati kolektiva, jo bez ta nav iesp&jams talakais organizacijas darbs.

Resursu pieskiréjs atbild par to, kam un kadus tiesi resursus pieskirt, ieskaitot naudu,

cilvékus, laiku un aprikojumu. Vipam ir japaredz, kuri resursi var beigties, attiecigi darot visu,

lai tas ta nenotiktu.

H.J.Donneli,

L.J.Gibsona,

M.J.Ivancevica (1991) dotaja menedZzmenta

lomu

rakturojuma var saskatit menedzera un vaditaja darbibas sakaribas. MenedZeris sava butiba ir

art vaditajs. Menedzmenta biutibas salidzinasanai, izpratnei dazadu autoru viedok|i par

menedZmenta funkcijam apkopoti 2.1.1. tabula.

£ AUTORI
e R L.Dafts V.Praude, G.Dessler (85.) H.J.Donnell,
& (123) I.Be|¢ikovs L.J.Gibsons,
(50.) M.J.Ivancevils (87.)
- Merku izvéle | Mérku Planot, noteikt darbibas mérkus un | Mérku izvéle un
H un ceju noteiksana, darbibas virzienu, attistit lomas un veidi ka tos
E noskaidro$ana | lémumu procediiras, izveidot planu (gan sasniegt
= to sasniegSanai| piepemsana un| organizacijai, gan darbiniekiem) un
istenoSana nakotnes redz&jumu
- Atbildibas Resursu Organizét veicama darba apjoma Noteikt
_§ sadali$ana sadale, noteikSanu, izvéléties tam autoritates un
S darba organizacijas | darbiniekus, delegét vai virzit vinu atbildibu
a uzdevumu struktaras pak]autos darbiniekus, nodrosinat mérku
3 veik$anai veido$ana komunikaciju sasniegSana
= letekmes Vadit tas nozimé ietekmét citus Motivét un
3 izmanto3ana cilvékus veicamaja darba, morales un| koordinét
= darbinieku organizacijas kultliras uzturésana, padotos
L motivésanai vadit konfliktus un komunikaciju.
Uzraudziba Planu izpildes | Kontrole ir standartu nodrosinasana, | Parraudzit darbu
§ par veiktajam | uzraudziba, to | saskanot aktualo izpildijumu ar un ieviest
E darbibam un | korigé3ana standartiem un tad veikt vajadzigas | vajadzigas
X korekciju korekcijas korekcijas
| levieSana
% Darbinieku
3 stimulé3ana, lai
z tie efektivak
é stradatu
! uznémuma laba
J = Mekl&t un iegut
S = organizacijai
, § = labakos
| darbiniekus

2.1.1.tabula

Menedzmenta funkcijas




Apkopotie viedok|i liecina, ka zinatnieki lielakoties uztver Cetras menedZmenta
funkcijas: plano$anu, organizé€Sanu, vadiSanu un kontroli. V.Praude un J.Be|¢ikovs vadiSanu
ka funkciju nav nosaukusi, bet vipu definé€ta motivésanas funkcija ir Joti tuva par€jo autoru
definétajai vadiSanas funkcijai.

MenedZzmenta literaturas avotos (N.Benets, M.Krafords, C.Ri¢es (Bennet, Crawford,
Riches 1992); F.Luthans (1989)) tiek nosauktas ari citas funkcijas: komunikacijas, 1€mumu
pienem3anas, personalvadibas, tacu to darbibu var analizét Cetru tradicionalo (planoSana,
organiz&$ana, vadiSana, kontrole) funkciju konteksta, jo to raksturojumos ir nosaukta gan
[émumu piepnemsana, gan komunikacija, gan personala vadiba.

ledzi]inoties menedZzmenta definicijas, var secinat, ka menedZzmenta atslégas vardi ir
MENEDZERIS, RESURSI, FUNKCIJAS, EFEKTIVITATE.

Avotu analize palidz izprast ar1 “Oksfordas vardnicas” (118.) skaidrojumu, kur
pieminéta vara, kas tiek izmantota mérktiecigai vadisanai, un maksla vadit — ka cilvéku
leintereséSana kopigas darbibas, kam nepiecieSamas 1paSas prasmes un administrativas
iemanas.

Promocijas darba autore uzskata, ka “menediments” ir ar noteiktu funkciju palidzibu
realizéts organizacijas resursu izmantosanas process, kas vérsts uz péc iespéjas efektivaku

organizacijas merku sasniegsanu.

Funkcijas
! PlanoSana
OrganizéSana
Meérkis
Resursi (darbibas
rezultats)
]
Vadisana
Kontrole -~

2.1.2.ziméjums
MenedZmenta process
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Savukart, ka redzams 2.1.2.zZim&juma, jédzienu “vadiSana” var raksturot
(funkcionali) ka menedimenta funkciju, kuras uzdevums ir ieteckmet darbiniekus, lai tie péc
iespéjas vairak energijas iegulditu organizacijas mérku sasniegSana.

Jédzieni ”vadi$ana” un “menedZments” biezi tiek lietoti ar vienu nozimi, nesaskatot
atskiribas, kadas institucionala liment pastav.

Menedzments aptver daudz plasaku darbibu loku jeb darbibas sistému, kura darbojas
dazada limepa menedZzeri, bez tam menedZzments ietver sevi vadiSanas funkcijas un “ir saistits
ar trim galvenajam dimensijam: konceptualajam, tehniskajam un cilvéciskajam” (F.Luthans
1989). Konceptualaja dimensija ietverta organizacijas koncepcijas veido$ana, stratégijas
izstradaSana, principu noteik$§ana un to realizacija. Tehniskaja dimensija ietverta raZo$ana,

precu realizacija, finans€$ana, uzskaite un nodokli. Cilvéciska jeb sociala dimensija saistas ar

darbinieku vadiSanu individa, grupas, nodalas un visas organizacijas limen.

Vadisana var bit atseviSku vai daZu funkciju istenosana, ko nosaka organizacijas

izvirzitie uzdevumi.

MenedZmentu un vadiSanu L.R.Dafts salidzinajis piecas darba organizé$ana svarigas

sferas: darbibas virziena piedavasana, darbinieku motivésana, savstarp€jo attiecibu veido3ana,

personisko Tpasibu un spéju pilnveido$ana un darbibas rezultatos.

Menedzments VadiSana
Vadiba Plano3ana un budzeta Radit vizijas un stratégijas
veidoS$ana
Motivésana Organizét, vadit, kontrolét, Palidzét citiem izaugsmeé,
noteikt robezas samazinat noteiktas robezas,
uzturét vienotu organizacijas
garu
Koncentréties uz Koncentréties uz cilvékiem —
. objektiem/lietam, saraZotajam iedvesmot un motivet
Attiecibas _ P . e
un pardodamajam lietam, darbiniekus, izturéties ka
izturéties ka bosam padomdevéjam, padotajam
—— ——— — —
Personiskis Em(_)cmnala distancésanas, .I\ontak_tesaxjas., uzmva.mT_lza,
ipasibas pavé]u nodosana, ieklausisanas, iedro3inasana
kontrole
Rezultati Organizacijas stabilitates Rada parmainas, |oti biezi
noturésana radikalas organizacijai

2.1.3.zim&jums

MenedZments un vadiSana (82 ,

39)
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2.1.3.Zim&juma redzamais menedzmenta un vadi$anas salidzinajums norada, ka
vadisana fokus€jas uz mérkiem, kuri noteikta laika jarealiz€, izmantojot tos resursus, kurus
organizacija attiecigo planu istenoSanai ir pieSkirusi. Tad€jadi uzmaniba tiek fokuséta talu
nakotné, bet menedZments uzsvaru liek uz rezultatiem, kurus iespéjams sasniegt Joti 1sa laika.

“MenedZments ietver sevi problému risinasanu un atbilzu meklésanu, bet vadisana —
drosmi atzit pielautas k]iidas, uzpemties risku, prasmi ieklausities, uzticéties un macities no
citiem. Emocionals, parak tuvs kontakts vienmeér paredz risku, bet tas ir nepiecieSams tade|,
lai vadi$ana biitu 1sta” (L.R.Dafts 1999).

MenedZzmenta zinatnieku pétijumos izskan spriedumi, ka 20.gadsimta labs
menedZments bija viss, kas nepiecieSams, lai uzpémums darbotos veiksmigi, bet 21.gadsimta
vaditdji jau vairs nedrikst palauties uz ierastajiem paradumiem menedZmenta. Reizém no
menedZmenta ir japariet uz tiru vadi$anas stilu (L.R.Dafts 1999, G.Deslers 1998, G.Morgans
(Morgans 1986)).

Lai izprastu $o radikalo pavérsienu menedzmenta, nakamaja apak$nodala pievérsta

uzmaniba menedZmenta teoriju attistibai.
2.2.Menedzmenta teoriju attistiba

MenedZzmenta ideju attistibas pirmsakumi datéjami ar laiku, kad cilvéki pirmo reizi
méginaja Tstenot mérkus, stradajot grupas. Moderna menedZmenta teorijas datétas
20.gadsimta sakuma, tacu ari daudzus gadus pirms tam bija daudz ideju un teoriju.
MenedZmenta teoriju attistibu tala pagatné un ari pasreiz ietekmé 3 galvenie faktori.

o FEkonomiskie faktori. Amerikas straujais ekonomiskais uzplaukums un
vienlidzigais kvalificéta darbaspéka pieplidums, lielu biznesa organizaciju
veidoSanas veicindja zinatnieku pétjjumu rasanos menedzmenta 20.gadsimta.
Pasreizgjas globalizacijas tendences turpina attistit teorijas un radit jaunas.

e Socidalie faktori. Socialo vidi veido kultira, izglitiba, drosiba. Neapmierinatiba
ar kadu no Siem faktoriem liek menedZmenta teorijas ieviest korekcijas, kas
liek pievérsties motivésanai un cilvéku izturé$anas problémam.

e Politiskie faktori. Tie izpauzas valsts politika un likumdosana. Tirgus
ekonomikas apstak]os ir daudz lielakas iesp&jas menedzmenta teoriju attistibai.
turpreti centraliz€tas valsts apstak]os iesp€jas ir daudz mazakas, jo reguléjosas

funkcijas ir uznémusies valsts.
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Neskatoties uz to, ka organizicijas eksisté gandriz kop$ “pasaules radiSanas”, nav
pieradits, ka pirms 19.gadsimta domats par zinatnisku vadifanu. Ir gan minéts
pirmszinatniskais periods (1800.—1880.), kas balstfjas uz stingru kontroli, precizu darba
dalisanu, kur vaditajs veica cilvéka uzvedibas kontroles funkciju. Galvena darba vide 3aja
perioda bija lauksaimnieciba.

Lai arT nebija IpaSas vadibas teorijas, tomér tika sasniegti augsti rezultati. Péc
sabiedrisko formaciju klasifikacijas, tas bija agrarais periods. Ar industrialas revoliicijas
sakumu paradijas interese par sisttmas radiSanu, kas palidz€tu vadit cilvéku darbu. Ir
pazistami 3 vadibas teorijas attistibas periodi (R.Kreithers, A.Kinickis (Kreither, Kinicki
1989)): klasiskais periods, biheiviorisma periods un modernais periods.

Klasiskaja perioda (1880.-1930.) industriala &ra, kur galvena darba vide bija
ripnicas, bija pazistamas raZo$anas organizaciju teorijas.

Biheiviorisma perioda (1930.-1960.) menedzmenta teorijas pamatojas uz cilveka
pieaugo$o lomu razoSanas procesa.

Modernaja perioda (1960.—1980.), kuru raksturo ka pécindustrialo periodu, galvena
darba vide ir birojs un vaditaja loma ir cilvéka personibu attistosa, atbilsto3a funkcija.

lepriek§ minétas tradicionalas menedZmenta teorijas tika apstridétas pagajusa
gadsimta 60.gados, uzskatot, ka palas par sevi tas ir nepareizas un ir nepiecieSams tas
integrét; radas integretd menedimenta teorija.

Péc 3is teorijas organizacijas saka izveértét ka slégras vai atvértas sistémas
(sistémpieeja). Slégtas organizicijas ir saméra neatkarigas no aréjas vides, tam ir fikséti
ierobezojumi. Atklatai sistémai obligati ir sakari ar aréjo vidi, un tai ir specifiskas spgjas
pleméroties aréjai videi — tas izmainam. Atvérta organizacija sastav no 4 elementiem: ievada
(informacija, materiali, resursi), parvaldes (process, kura laika resursi parvérsas par konkrétu
produkciju vai pakalpojumu), iznakums - konkréti rezultati un raditdji: preces vai
pakalpojumi. Ceturtais elements sistémpieeja ir atgriezeniska saite.

Klasiskaja menedZmenta domingjo$a universaluma ideja, ka efektiva kada
organizacijas koncepcija, lideribas stils vai birokratiska struktira deriga visiem, tika
apstridéts. MenedZmenta teorija radas jauns priek3stats vai konkréto apstak|u princips — kad
kada noteikta momenta organizacijas situacija tiek uzskatita par unikalu, “katra situacija sava
veida ir neatkartojama” (R.Dafts 2000). Ta ka menedZmenta neeksisté unikali principi
organizacijas analizei, tiek piepemta daudzu gadijumu situaciju analize, kur katra gadijuma

menedzeriem japienem péc iespéjas efektivaks lémums par iedarbibu uz organizaciju.
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Sadu zinatnisku uzskatu ietekmé radusies integrétas menedZzmenta teorijas nejausibas
pieeja, kura ievéro ne tikai situacijas, bet arf to ietekmi uz organizaciju.

“Ir dabiski, ka menedzZera praksé, lietojot teoriju vai atzipas, jaievéro reala situacija.
Zinatnes un teorijas uzdevums nav noteikt, kas jadara konkréta situacija. Vadibas zinatne un
teorija neiesaka labako veidu, kas jadara konkréta situacija .. Ka teorija un zinatne tiek lietota
praksg, tas ir atkarigs no situacijas un menedZmenta sp&jam” (V.Praude, J.Be|¢ikovs 1996).

Pédgjos gados interese par menedZzmenta teorijam palielinas, jo miusdienigas
tirdzniecibas kompanijas un organizacijas jau strada ne vairs regionalaja, ne nacionalaja, bet
globalaja tirgh. Taja arvien vairak japem véra tas, ka mainas politiskas sist€mas, mainas
darbaspeks, darbs arvien vairak orientéts uz servisu (darba apstakliem), zino$am un
tehnologiskam inovacijam (G.Desslers 1998).

Konkurence, kada valda globalaja darba tirgt, radijusi augstakus kvalitates standartus,
augstaku organizacijas darbibas efektivitati un atraku reakciju uz argjo vidi. Globalizacija
pieprasa arl nepartrauktu inovaciju procesu un patérétaju apkalpos$anas kvalitates uzlaboSanos.
Tomér parsvara visbiezak globalizacija iezimé nepiecieSamibu mekl€t jaunas pieejas
organizaciju vadi$ana, akcent&jot katra darbinieka piederibu vadibai, un vipu iesaisti lémumu
pienem3ana. So tendenéu ietekmé zinatnieki izstradajusi modernds menedimenta teorijas.

Pagajusa gadsimta 80.gados tika pétiti un atziti divi menedZzmenta modeli. A modelis
apvienoja amerikapu kompaniju menedZmenta pieredzi, kam nav raksturiga ilgstosas darbibas
pieeja. J - japapu - modelis balstas uz uzticéSanos grupas ietvaros un ilglaicigu darbibu
organizacija. Pétot o mode|u darbibu, ir izveidots $o abu modeju hibrids — menedZmenta
teoriju forma, ko sauc par teoriju (Z) vai par Moderna menedzmenta globalo pieeju.

“Globala pieeja nozimé pozitivu menedZmenta pétisanu, apkopo$anu, analizi un
izmantoSanu” (V.Praude, J.Be|¢ikovs 1996).

Amerikanu un japagpu kompaniju pieredze analiz€ta péc misdienu organizaciju
darbibas izvértésanas kritérijiem (skat. 2.2.tabulu):

e darba ilgums viena organizacija;

e [@mumu piepemsanas metode;

e atbildibas veids (individualais vai kolektivais);
e attistibas temps;

e kontroles mehanisms;

e Kkarjeras veids.



—

A modelis
(amerikanu)

Z modelis
(Jaunais, amerikanu
zinatnieku veidotais)

J modelis
(Japagu)

Organizacijas darbinieka
islaicigs darbs
organizacija

liglaicigs darbs firma

Ilglaicigs darbs
organizacija

Individuala léEmumu
piepemsana, individuala
atbildiba

Lémumu piepemsana
konsensusa forma,
individuala atbildiba

L&émuma pienemsana
konsensusa forma,
kolektiva atbildiba

Atra darbibas novér$ana
un atra virziba pa karjeras

Nesteidziga darbibas
novertéSana un virziba

Nesteidziga darbibas
noveértésana un virziba

kapném
Redzama formala Slépta, neformala Slégta, neformala
kontrole kontrole ar noteiktu kontrole
formalu procediiru
leprieks planota karjera Karjera tiek planota Karjera ieprieks netiek

planota

Saurs intereSu loks

Plass intere3u loks

Plass interesu loks,
iesaistot gimeni

2.2.tabula
MenedZmenta modeju salidzinajums (123.)

Pie moderna menedZmenta teorijam tiek minéta ari visaptverosa kvalitates vadiSana
((total quality management) VKV), kas ietver sevi menedZmenta metodes, kuras vérstas uz
to, lai patérétaji varétu sapemt péc iesp€jas kvalitativaku organizacijas darbibas produktu.
Kvalitati péc 3is teorijas par prioritati uzskata visi organizacijas darbinieki, uz to vérstas ari
visas organizacijas iek$€jas funkcijas. Darbinieki, kontaktéjoties ar klientiem, ir menedZmenta
procesa aktivi dalibnieki. Kvalitates vadisana var izdalit 4 galvenos elementus: darbinieku
ietekmé3ana, uzmanibas koncentréSana uz pasititaju (interesentu, pircéju), kontrolraditaju
pastaviga salidzinasana un uzlabojumi.

Visaptverosa kvalitates vadisana paredz, ka kvalitates kontroles procesa aktivu dalibu
nem visi darbinieki, tatad vinus vajag apmacit un ieinteresét, dot viniem tiesibas pienemt
lémumus.

Kompanijas un uzpémumi, kuri strada ar VKV, lielu uzmanibu pievérs interesentu
vajadzibu noskaidro3anai un situacijas izpétei biezi vien iegulda lielus lidzek]us.

Kontrolraditaju pastaviga salidzinasana ar konkurentiem Jauj uzlabot darba kvalitati,
ievieéotjaunas metodes, un paaugstinat darbibas efektivitati.

VKV galvenais mérkis nav sasniegt atrus rezultatus, tiesi otradi - tas vérsts uz pastavigu
kvalitates uzlabosanu ka procesu un procediiru, kas vérsti uz talakiem mérkiem (R.Dafts 2000,

G.Deslers 1998).
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Ar pastavigiem uzlabojumiem tiek saprastas nelielas, pakapeniskas izmainas visas
organizacijas darbibas sferas, pie tam ne atseviSkos laika periodos, bet pastavigi. Galvena
VKV ideja ir - lai nenozimigi, bet pastavigi uzlabojumi |auj jitami paaugstinat sasniegumtis.

VKV darbibas butiba liek organizacijam pasam uzpemties nepartrauktu darbibas
attistibu, kad menedZmenta darbiba fokus€jas uz komandas darbu, paaugstinot patérétaju
vajadzibu apmierinaSanu. Ta darbojas uz horizontaliem sadarbibas principiem organizacijas
hierarhija. Augstako lIimenu menedzeru domasana janotiek sava veida revolucijai, tapéc ka no
formalas kvalitates kontroles sisttmas tiek nopemta atbildiba par darbinieku darbibas
nepartrauktu uzraudzibu. VKV nozimé pareju no birokratiskam kontroles metodém uz
decentralizétam metodém.

Darbinieku iesaistiSana $ada kvalitates vadiSanas sistéma prasa izmainas organizacijas
kultiira un pasaules uzskatos gan no menedzeriem, gan no darbiniekiem — katrs organizacija
doma par uzlabojumiem tie$aja darba un organizacijas attistibu, un kvalitates kontrole tad
klust par ikdienas pienakumu katram darbiniekam.

Nepartraukti uzlabojumi — tie ir nepartraukti, pastavigi liela skaita mazi uzlabojumi no
visam organizacijas darbibas sféeram. VKV ietvaros Katrs darbinieks izprot, ko vadiba sagaida
no vina inici€tam, kaut ari nelielam izmaipam, kas veicina kopgjo ieguldijumu komandas
mérku sasnieg3ana.

Pilniga kvalitates vadi$anas sistéma sastav no 4 elementiem.

its Kvalitates Visaptverosa
Kvalitates -
InspicéSana . kontrole | garantija n valitates
» (K19 (KG) vadiSana
(VKV)

2.2.1.zim&jums
Visaptvero3as kvalitates vadidanas sistéma
(122.;84.;123.;85.;106.)

Visa kvalitates vadisanas sistéma funkciong, sakot ar zemako, vienkarsako posmu -
inspicésanu, tai seko kvalitates kontrole, tas garantija un pilnigs kvalitates garantijas posms,
kas pamatojas uz iepriek$&jos posmos sasniegtajiem rezultatiem.

Parskatot izmainpas menedZmenta teorijas vairaku gadu desmitu garuma, redzams, ka
altistljusies un mainijusies domalana par organizacijam un to menedZmentu. Jaunas

paradigmas prasa no menedzeriem spéjas izglitot savus darbiniekus vai organizét vinu
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izglito$anos. Citiem vardiem rundjot, veidojas organizacijas, kas macas no savas darbibas, jeb
micities spéjigas organizacijas. Sadu organizaciju pétisana radijusi feorijas par madcities
spéjigdm organizacijam. :

Pirms 30 teoriju pieeju skaidrojuma svarigi uzsvert, ka vienotas definicijas vai noteiktu
mode]u nav, drizak, ka to uzsver L.R.Dafts (1999), G.Morgans (1986) un G.Deslers (1998), ir
filozofija vai izpratne par to, kas ir organizacija un kadas ir darbinieku lomas organizacija.
Tapat tiek uzskatits, ka katrs no organizacijas var nemt dalibu problému identificéSana un
risinaSand, kas lauj veikt eksperimentus, paSrealizties. Macities spejigas organizacijas
galvenais uzsvars tiek likts uz komandu darbu, uz organizacijas sistemu, bet ne hierarhiju.

Macities spéjigo organizaciju raksturigakas iezimes:

o nakotnes redz€jums un kultiiras izpratne
e jaunas struktiras,
o varas delegésana,
e komunikacija vadiSana.
Nakotnes redzéjums un kultiiras izpratne.

Sadu organizaciju vaditaji parasti ir lideri nakotnes viziju radisana, kura piedalas visi
dalibnieki, formulgjot misiju, izvirzot mérkus un galvenas kultlras vertibas: attiecksmi pret
darbu, kuru izpratne palidzés darbiniekam pa$am risinat darba problémas.

Jaunas struktiiras.

Izmaipas hierarhiskajas organizacijas struktiirdas, aizstajot tas ar horizontalas
komunikacijas struktiram, kam raksturigs komandu darbs. Vienlaicigi notiek ari darba
kvalitates vértésana, ko veic pa3i darbinieki. Darba komandas kopa ar darbiniekiem strada ari
dazada limepa vaditaji.

Varas delegésana.

Pieprasa strauji mainiga argja vide un ari strukturalas izmaipas organizacija, ja
jauninajumus vélas ieviest p&c iesp€jas atrak. Delegésana nav jasaprot ka varas nodoSana, bet
gan pardaliSana. Ta ka horizontalajas struktiiras dominé projektorientétas darba formas, vara
biezi tiek delegéta projekta vaditajam.

Komunikacija vadisana.

Veiksmigas darba komandas pamata ir komunikaciju nodrosinasana starp grupam, t.i.,
informécijas nodo3ana visiem, kas veicinas uztic€$anos un piederibu komandai.

Vadibzinatnes teorijas aplikojam ka formalas sistémas interpretaciju. Visas

zinatniskas teorijas izriet no prakses, un tikai praktiskaja darbiba tiek parbaudits teorétisko
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atzinu efektivitate. Ka izzipas metode teorétisko atzinu pétisanai tiek izmantota modelésana —

mode]a radiSana.

Modelis - maksligi izveidots eksperimentala pétijuma lidzeklis un objekts, kas

ietver originala ipasibas un eksperimenta bridi aizstdj originalu. Tas ir

vienkarSota originala atveidojums, kas aizstaj originalu tik liela mera, ka

modela pétisana sniedz jaunu informaciju par attiecigo objektu(46.).

Menedimenta modelis biuis komplicéto menedZmenta teoriju vienkarSots atveidojums,

kas |aus saskatit taja butiskako, veidos sistemisku ietvaru. Ar menedZzmenta modela palidzibu

organizaciju struktras sakarto ta, lai varétu péc iespéjas efektivak sasniegt merkus.

MenedZmenta teorija parasti izdala divus organizaciju sakartojuma modejus:

v' birokratiskais modelis;

v' uzvedibas modelis.

“Organizacijas birokratiska mode]a pamata ir noteikti likumi, noteikumi, instrukcijas

un formalu pilnvaru pieskir§ana” (V.Praude, J.Be|¢ikovs 1996).

Vardam birokratija ir negativa nozime tikai tada gadijuma, ja ir neskaidri meérki,

strat€gijas un arl steno$anas grutibas, saistitas ar objektiviem un subjektiviem faktoriem.

Birokratiskaja modeli tiek stingri ievérota varas hierarhija vairakos Iimenos, atkariba no

vadibas apjoma, organizacijas lieluma (skat. 2.2.2.zim&umu).

Vaditajs
Vaditaja Vaditaja Vaditaja
vietnieks vietnieks vietnieks

2.2.2.zim&jums
Birokratiskais modelis
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Birokratisko modeju trikums ir to neelastiba. Tos ir grati piemérot ar€jas vides
izmaipam, atrai inovaciju ievie$anai, ir apgrutinatas neformalas savstarp€jas attiecibas, kas
var nelabvéligi ietekmét iek$€jo vidi.

Uzvedibas mode]i balstds uz zinatnieku veiktajiem pétjjumiem cilvéku uzvediba.
Modelos izmantoti p€tjjumi sociologija, psihologija, antropologija, ekonomika u.c. zinatnés.
Veidojot Sos mode]us, tiek analiz€ti motivi, kas nosaka cilvéka uzvedibu, vinu vajadzibas,
attiecibas, un sociala sadarbiba socialajas grupas.

“Uzvedibas mode]a pamata ir motivé$anas metodes, cilvéku uzvedibas teorijas
principi, ieskaitot neformalas savstarpgjas attiecibas” (V.Praude, J.Be|¢ikovs 1996).

P&c iepriek§minétas teorijas par macities sp€jigam organizacijam, viens no uzvedibas

mode]iem att€lots 2.2.3.zZim&juma.

Kopgji izveleta

Kopigs nakotnes P Vadiba ® )
- 4 A stratégija
redz€jums
Uzlabota
Varas v \4 e
delegésana o, , P — @ Organizacijas
kulttra

2.2.3.zimé&jums
Uzvedibas modelis

Saja modeli “vadiba” nav domata ka organizacijas formala vadiba, bet ta varétu bat,
pleméram, “kvalitates vadibas grupa”, kas regulari satiekas un apsprieZ organizacija radusas
problémas, un mégina tas risinat, iesaistot pargjo personalu (R Kreithers, A.Kinickis 1989;
R Dafts 2000).

Uzvedibas mode]u prieksrociba ir darbinieku iespéja piedalities organizacijai svarigu

lémumu pienem3ana un to izpildé, ta ir iesp&ja nodrosinat veiksmigu komunikaciju un uzlabot
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savstarpgjas attiecibas. Sada model ir iespgjams plasi lietot dazadus motivésanas panémienus,
kas paaugstina darbibas efektivitati.

Modela minuss varétu biit kontroles trikums no vadibas puses, 1pasi gadijumos, kad
persondls Vel nav apguvis vajadzigas prasmes un zinasanas, lai stradatu ar Sadu modeli.

Rezumé€jot menedZmenta teoriju un modeju analizi, jaatzimé, ka moderno
menedZmenta teoriju panakumi ir neapstridami ar izteikti pozitiviem ekonomikas attistibas
raditajiem augsti attistitas valstis.

Pre¢u kédes zemeslodi ir apjozusas, savienojot izejvielu ieguvéjus ar parstradatajiem,
precu raZotdjiem un to patérétajiem. Patérins viena sabiedriba ir liela méra atkarigs no razos$anas
citd, un paterétaji parasti nezina un neinteresg€jas par vinu patéréta produkta radito ietekmi uz
socialajiem apstak]iem un vidi. Notiek cilvéku un vides “ekspluatacija” visa pasaulé.

“Lisabonas grupa”, kuru veido 18 specialisti no Eiropas, Zieme|amerikas un Japanas,
ir veikusi miusdienu pasaules globalizacijas tenden¢u socialo, ekonomisko un ekologisko
aspektu analizi, izstradajusi pasaules attistibas scenariju, kuru raksturo 10 galvenas tendences:

1. Pasaules ekonomikas koncentréSanas tris regionos (Japana, Zieme|amerika,
Rietumeiropa) jaunu globalizacijas procesu konteksta.

2. Nelidzsvarota demografiska situacija — Azijas iedzivotdju skaitliska dominante
un Afrikas iedzivotaju nabadziba.

3. Attistito valstu intereses nosaka pasaules zinatnes un tehnikas attistibas virzibu
uz pilnigu ekonomikas privatizaciju, decentralizaciju un liberalizaciju.

4. Palielinas plaisa starp sociali integréto un sociali izstumto iedzivotaju daju.
Jauna tehnoorganizatoriska revolicija noteiks visu ripniecibu kopuma.

6. Lielie uzpémumi arvien aktivak k]ast par sabiedribas tiklu dalibniekiem, bet
vidéjie un mazie tiks paklauti lielam organizatoriskdm izmainam un tirgus
izvirzitajam prasibam.

7. Pasreizéjam tendencém turpinot attistities, sagaidams pieaugoSs bezdarba
limenis.

8. Pateicoties jauna tipa konkurencei, arvien plasak notiks riipniecibas
“apzalumoSana”.

9. Pilsétas un to priekSpilsétas k|ast par svarigam globalizétas ekonomikas
teritorialam vienibam.

10. Socialas stratégijas nakotné svarstisies starp brivu tirgus ekonomiku un

ierobezotu sociala tirgus ekonomiku ar mérena protekcionisma devu (130.).
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Pastav viedoklis, ka pasaules makro problémas ar pasreiz€jam parvaldibas metodém
atrisinat nevar. Socialo sisttmu vadiSanai ar zinatniskam metodém ir robezas.

“Parvaldibas teorijas, kuras caurstravo ticiba sistému struktur€$anas un vadamibas
iespéjam, nesp€j noverst aplamu attistibu, nespgj atrast un likt lieta speku, kas var€tu visu par
labu vérst. Tada pati dilemma pastav ari mazas socialas vienibas ka uzp€mums, organizacija,
gimene. Ir jasecina, ka tradicionala parvaldibas tehnologija ir sasniegusi savu iesp&ju robezu.
Ir pienacis laiks kaut kam jaunam, neparastam” (A.Klauss 2002).

Sis secinajums balstas uz atzinumu, ka parvaldiba (menedzments) ir ne tikai kartibas
iedibina$ana un noturéSana, ta ir ari haotiska, jo parvaldibas subjekts un objekts ir cilvéks, kas
ka jutu un intuicijas butne ir jucekligs. Turklat cilveka 1€mumi un riciba ne vienmeér ir
izskaidrojami 1idz galam. Masu savstarpgjas attiecibas ne vienmér var paklaut vadi$anai, jo
tas ir komplicétas. Ari labi sakartota organizacija pastav neformalas struktiiras, kas
nepakjaujas disciplinai un reagé haotiski.

Tradicionalas parvaldibas (menedzmenta) vieta iespéjams arvien vairak vajadzes
koncentréties uz haosa parvaldibu (chaos management).

Tas atSkirsies ar to, ka nozimibas zipa process atradisies pirms struktiiras. Procesa
dalibnieki pasi radis §is struktiiras un sistému. Tiks mekléts dzin€jspeks, kas virza un satur
kopa organizacijas veselumu. Stratégiskais tiks uzskatits par butiskaku neka operativais;
konceptualais vertets augstak neka empiriskais; sareZgitais risinats pirms vienkarsa.

Vaditajam péc $is teorijas ir janoarda veca kartiba, jaizraisa haoss un péc tam jarada
jauna kartiba. Ideala gadijuma menedZments nodro$ina kartibas un haosa lidzaspastavésanu.
Svarigi panakt, lai izjitas, nojauta un intuicija darbiniekiem realizétos lémumu pienemsana,
lai bitu informacija par darbinieku noskanojumu, organizacijas kultiras tendencém,
motivaciju un konfliktu risinasanu.

Beidzot dazado menedZmenta teoriju un modelu analizi, jasecina, ka aréjas vides [oti
Speciga un strauji mainiga iedarbiba uz organizacijam ir radijusi multinacionalu biznesu un
internacionalas organizacijas, kas k|as arvien sareigitakas un lidz ar to gratak vadamas.

MenedZmenta teoriju analiz€ atrodam arf atbildi uz to, kap&c organizacijas biezi vien
no menedZmenta japariet uz vadisanas stilu.

Modernajas menedzmenta teorijas saskatama viena tendence — prioritate ir
cilvéciskas attiectbas un darbinieku vajadzibas. Tas nozimé, ka priekdroka dodama cilvéku
uzvedibas modeliem.

Lai precizétu, ko 31 tendence var€tu nozimét organizaciju praktiskaja darbiba,

aplikosim modeli, ko vadibas zinatnés biezi lieto A.Klauss (2002), V.Praude un J.Bel¢ikovs
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(1996), F.Luthans (1989). 20.gadsimta 60.gados modeli radija amerikapu zinatnieki R.Bleiks
un J.Moutona, un tas ieguvis nosaukumu “menedZmenta rezgis” un ietver piecus vadiSanas
stila tipus. Modelis veidots ka divu dimensiju sistéma (skat.2.2.4.zim&jumu). Uz vertikalas ass
atziméta vaditaja orientacija uz darbinieku, uz horizontalas ass — vaditaja lietiska orientacija
uz organizacijas mérkiem un uzdevumiem gradacija no 1 Iidz 9, kur 1 ir vajaka orientacija,

bet 9 visspécigaka orientacija.

2 11/9 9/9

5 5/5

Orienté$anas uz personalu

in 911

Orienté$anas uz razo$anu,
uzpémuma uzdevumiem un mérkiem

2.2.4.ZIm&jums
Vadi$anas stilu noteik§anas modelis

Koordinata 1/1 —  vaditajam ir vaja interese gan par cilvékiem, gan organizacijas
mérkiem un uzdevumiem.

Koordinata 1/9—  vaditaja stils izcelas ar lielu interesi par darbiniekiem, bet vaju
interesi par mérkiem un uzdevumiem.

Koordinata 9/1 -  galvena darbiba vérsta uz organizacijas mérkiem un uzdevumiem,
par darbiniekiem neliela interese.

Koordinata 9/9 —  vaditaja darbiba vérsta gan wuz organizacijas mérkiem un
uzdevumiem, gan uz darbiniekiem.

Koordinata 5/5—  vaditajs izrada vienadu interesi gan par darbiniekiem, gan par
organizacijas mérkiem un uzdevumiem.

Ja vaditajs sava praktiskaja darbiba nem véra miisdienu menedimenta attistibas
tendences un pamatprincipus, t.i.,

e darbibas dinamiskuma nodrosinasana;
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e decentralizacija un mérktieciga personala aktivizacija;
e darbibas virziba uz efektivu gala rezultatu;
e orientacija uz inovacijam,;
o cilveka potenciala attistiSana un izmanto3ana;
e sinergisko saiSu izveido$ana, parveidojot informaciju, zina$anas un pieredzi
par gala rezultata sasniegSanas galveno virzoso spéku;
o cilveka faktora aktiviz€Sana, izveidojot motivacijas sisttmu (I.Forands 2002),
tad vadisanas stilam vajadzétu mainities no 9/9 (kas modeli uzskatams par optimalu)
uz 1/9. Tas liecinatu par vaditaja uzmanibas koncentréSanos uz persondla vajadzibam,
savstarpgjam attiecibam, pozifivu gaisotni kolektiva.
Iesakot vadiSanas stila modejus, kuros galvena uzmaniba pievérsta cilvéka faktoriem
organizacijas, vairaki autori, pieméram, V.Praude, J.Be|¢ikovs (1996), R.L.Dafts (2000),
S.Lavs un D.Glovers ( Law, Glover 2000), A.Klauss (2002), izmanto R.Tanenbauma un

V_.Smita (1973) vadiianas stila kopuma modeli (skat.2.2.5.zZim&umu).

Uz vaditaju centreta vadisana

-
«

»
L

Uz darbiniekiem centreéta vadisana

1 1T 1T 175 15 71

Autoritarais Patriarhalais Konsultéjosais Kooperativais  Lidzdalibas  Demokratiskais

stils stils stils stils stils stils
Vaditajs Vaditajs lemj, Vaditajs lem), Vaditajs informé Darbinieku Darbinieki
izlemj un bet, pirms at]aujot jautat, darbiniekus par grupas izsaka izstrada lémuma
pavel izriko, uzklausot iecerétajiem priekslikumus, projektu, ievero-
apspriezas ar darbinieku lémumiem. izvélas labako jot vaditaja no-
darbiniekiem domas Darbinieki var  risinajumu, teiktos lems3anas
izteikt savu kuru nodod  ietvarus.
viedokli, pirms  vaditajam, Vaditajs ir ka
vaditajs izlemj  kur§ piepem  koordinators
lémumu uzpémuma

2.2.5.zim&jums
Vadmianas stila kopuma modelis

Vai uzsvars organizacija lémumu pienemsanas gaita tiks likts uz vaditaja darbibu vai

uz darbiniekiem, bis atkarigs no konkrétas situdcijas organizacija un no vaditaja pieredzes,
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zinadanam, darbinieku neatkaribas pakapes, organizacijas mérku atziSanas, ka ari no
zinasanam un pieredzes probl€mu risinasana.
Pabeidzot parskatu par menedZzmenta teoriju attistibu, jasecina, ka

e menedZmenta uzdevums, kop$ ta rasanas un veidoSanas ir izveidot
attistities spéjigu, efektivu organizaciju un vadit to atkariba no mainigiem
aréjas vides apstak|iem;

e menedZments ir sarezgita ricibas sistéma, kas, darbojoties mainigajai aréjai
un ieks$€jai videi, nodro$ina struktiirvienibu un darbinieku vienotu ricibu
(mijiedarbibu), lai p&c iesp€jas efektivak sasniegtu organizacijas mérkus;

e misdienu menedZmenta galvena baze ir cilvéks, vipa zinasanas, pieredze,
kas var k]at par parmainu procesa virzoSu spéku, ja tiek motivéts stradat
organizacijas laba;

e jaunas menedzmenta teorijas izveidoju$as jaunas pieejas organizaciju
vadi$ana, kas no organizaciju vaditdjiem prasis jaunas pieejas izmantot
praktiskaja darbiba;

e dazadas menedZmenta teorijas un model]i veicina kompleksu problému
strukturéSanu un neliek idejas radit no jauna;

e teorijas un modeli rada j€dzienu ietvaru, kura organizacijas var risinat sev

vien nozimigas problémas un piepemt svarigus [émumus.
2.3. Menedzments izglitiba

Vésturiski izglitibas vadibas pétijumi tika saistiti ar pedagogijas zinatnes veidosanos.
Viens no pirmajiem darbiem, kura apskatiti audzina$anas, macibu metodikas un skolu vadibas
jautdjumi, ir J.A Komenska “Liela didaktika” (1992). J.A.Komenskis nelieto terminus
“skolvadiba” vai “izglitibas vadiba”, tatu pastiprinati dazados aspektos gramata paradas
J&dzieni “skolas disciplina”, “skolas organizacija”, “nepartrauktas izglitibas ideja” u.c.

Latvija 19.gadsimta vida, kad sak veidoties nacionala pedagogiska doma, mekl&jami
arl skolvadibas ka pedagogijas zinatnes aizsakumi. Tie saknojas J.A.Komenska teorétiskajas
nostadnés un ir saistiti ar norisém tautas atmoda, Latvijas nacionalas kultiras atdzims$ana un
attistiba. Centralais virziens 3aja laikd ir nacionalas skolas veido3ana, tas darbibas
instituciongsana un attistiba. Pirmie izdevumi skolvadiba saistas ar 1919.gadu, kad tiek izdota

SE9Y

K.Dgkéna “Rokas gramata pedagogija” (1919). Tas ievada autors lieto jédzienu “skolturiba”,
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kas dod praktiskus noradijumus skolotajiem, ka uzturét skolu, ka pedagogiski vadit macibu
procesu.

Skolvadibas jautdqjumiem veltitas publikacijas Zurnalos “Izglitibas Ministrijas
Ménesraksts” (1920.-1939.) un “Misu nakotne™ (1922.-1934.).

A.Dauges 1924.gada priekslasijuma “Skolas ideja un tautas audzinasanas uzdevumi”
(1924) tiek raksturota skolas vieta un loma sabiedriba, macibu programmu veidoSanas
saskapotiba, sabiedribas un citu aréjas vides elementu iesaistiSana audzinasana.

Jauns posms skolvadibas attistiba Latvija saistits ar iek|auSanos PSRS, nekritiski,
mehaniski parpemot tas pieredzi. Latviski tiek tulkoti raksti un art atseviSkas monografijas,
pieméram, I.Novikova “Macibu un audzinasanas darba organiz&sana skola” (1953).

Skolvadibas ka patstavigas pedagogijas zinatnes apak$nozares attistiba Latvija sakas
60.-70. gados, kad izglitiba ienak sisttmu teorijas un kibernétikas atzipas. Ta klust par
skolvadibas metodologisko bazi. Tapéc $aja laika top pirma A.Birkmana (1969) publikacija,
kura tiek méginats zinatniski skaidrot vadiSanu un tas iesp€jamo izmanto$anu pieredzes
izvertésana.

70.gadu sakuma Skolotaju kvalifikacijas cel$anas instituta tiek izvérsta plasa darbiba
skolotaju izglitosana, tiek sakti pétijumi par izglitibas vadibas darba zinatniskas organizacijas
jautajumiem, paradas pirmas publikacijas

O.Sametis. ”Darba zinatniska organizacija skola” (1980);
A.Builis. ”Skolvadiba™ (1980);
R.Inne. "Skolvadiba: metodiska izstrade” (1984).

1978.gada LVU tiek nodibinata Tautas izglitibas organizatoru sagatavo$anas un
kvalifikacijas celsanas fakultate, ta k]iist par izglitoSanas un pétiSanas centru lidz pat tas
likvidésanai 90.gadu sakuma.

No jauna skolvadibas studijas un pétnieciba tiek atsakta 90.gadu beigas. 1999.gada
Izglitibas vadibas apak$nozare tiek iekJauta LR Zinatpu nozaru klasifikatora. Ar 3o laika
posmu skolvadiba klast par vadibzinatnes apaks$nozari — izglitibas vadibu, kas ne tikai péta un
analizé skolas vadiSanas aspektus, bet arT paplasina vadibu lidz izglitibas sistémas [imenim,
1zpeté adapté visparéja menedzmenta, organizaciju un socidlas psihologijas, izglitibas
politikas, izglitibas sociologijas, izglitibas filozofijas atzinas.

Pasaulé pirmas publikacijas par izglitibas vadibu paradijusas 50.gados. Ta ka izglitibas
reformas ASV un citas valstis nedeva cerétos rezultatus, jo nebija labi sagatavoti skolotaji.

radas interese izpétit faktorus, kas nodrosina veiksmigu vadibu un jauninijumu ieviesanu
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izglitibas organizacijas. R.Reigana un M.Teceres neokonservativa politika paredzgja: lai
izglitiba butu efektiva, ta javada ka biznesa, javérté standarti, jaorganiz€ nacionalie eksameni.

90.gados jauns izglitibas reformu vilnis sakas Eiropa. Izglitiba ienaca jauni jedzient:
"decentralizacija”, “konkurence” un “tirgus ekonomika”, kas prasija jaunas vadiSanas
prasmes.

MenedZments balstas uz daudziem izglitibas darbiniekiem nepazistamu terminologiju
un filozofiju. Nesaprotami liekas logiskie un racionalie risindjumi: tas, ka uzdevumi ir stabili
un nemainigi un ari tas, ka skolas daudzie uzdevumi precizi jadefiné - lai tos varétu izveértét
un veidot vadibas pamatu.

Izglitibas zinatnes pétnieku domas par menedZmenta teoriju izmantoSanu izglitibas
iestazu vadi$ana dal3s. Vieni uzskata, ka menedZmenta teoriju izmanto$ana ir iespgjama un
galvenos menedZmenta principus skolas var izmantot (K.Handijs, R.Aitkens (Handy, Aitken
1986); D.Hags (Haag 1982); A.Hargrivs (Hargreaves 1994)). Sis nostajas piekritgji atzist, ka
jebkura skola ir organizacija. Lidz ar to iesp&jams parpemt razojo$o organizaciju darbibas
principus, macities no §im organizacijam un lietot menedzmenta teorijas. NoliedzoSi pret
menedZmenta teoriju un modeju izmanto$anu izglitiba izturas tie zinatnieki (H.L.Greijs (Grey
1987); L.Bels (Bell 1972)), kuri uzskata, ka menedZzments izglitiba fundamentali atSkiras no
citu organizaciju menedZzmenta, jo skolas nav tas tehnologijas, ar ko izdzivo un attistas
razojo$as organizacijas, lidz ar to modeli, ar kuriem darbojas komercorganizacijas, nav derigi.
Tresa viedok]a piekritéji (B.Everards, G.Moris 1990; R.Zelvis (Zelvys 2000)) pauz viedokli
par izglitibas organizaciju atSkiribu no komercorganizacijam, ka galvenos argumentus minot
skolu vaditaju lielo laika trikumu, kas nepiecieSams vadibas procesa nodrosinasanai,
atSkirigos skolotdju viedok]us par mérku sasnieg3anas celiem un lidzekliem, lomu maipas
nepiecieSamibu skolu vaditaja darba. Ka galvena atkiriba tiek minéts darbs ar bérniem, nevis
precém.

Tomér, neskatoties uz $im atskiribam, tiek uzskatits, ka menedZmenta teorijas un
mode]us var piemeérot un izmantot skolu vadiana, jo “viss skolotdja darbs satur menedZmenta
elementus un no 7 viedok]a ikviens skolotajs ir menedzeris”.

Autore pievienojas tresajam zinatnieku viedoklim, jo uzskata, ka menedZzments ietver
sevl citu cilvéku darba vadiSanu - planot, organizét, kontrolét - un skola 3ai zipa nav
izpgmums. Tomér, izmantojot menedZmenta teorijas, svarigi biitu ievérot, ka skolas ir tikpat
sarezgitas organizacijas ka razojo3as organizacijas, ja ne sarezgitakas, jo skolas attistibas
raditajus loti biezi nevarés izmérit ar kvalitativiem raditajiem. Piemé&ram, skolas kultira,

dazadas skolénu prasmes, skolotdju kompetence u.c. Skolai ir sarezgita mérku sistéma, un tas
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darbibas galarezultats — skoléns, kas sagatavots dzives darbibai - ir vél grutak “izmeérams”
neka citi attistibas raditaji. Atskiriba no komercorganizacijam skolas nebis iesp€ama tik
preciza mérku un uzdevumu definé3ana, ne vienmeér tajos bis precizi nosakams laiks,
izmaksas un cilvéki, kas to veiks.
Menedzments izglitiba parasti ietver:
e nakotnes vizijas, mérku un uzdevumu noteikSanu;
e progresa plano$anu, mérku sasniegSanu;
e resursu (cilvéku, materialo, finan3u, laika) izmanto$anu, lai mérki tiktu
efektivi sasniegti;
e attisttbas procesa (sasniegumu mérisana un salidzinasana ar planoto)
vadiSanu un kontrolé$anu;

¢ standartu noteik$anu un attistiSanu (B.Everards, G.Moris 1990).

Sads izglitibas menedzmenta raksturojums sagaida, lai direktors ka menedzeris sava

izglitibas iestadé
e izmantotu resursus mérku sasnieg$ana, biitu viens no parmainu nesgjiem;
e saglabatu un attistitu organizacijas resursus.

Vispariga menedZzmenta teoriju izmantoSana izglitiba nodroSina sapratigu lémumu
pienemsanu, ta dod menedZeriem teorétisko bazi praktiskajai darbibai. Skolu vadisana
nepietiks tikai ar faktu zinasanu, to ievéroS$anu un [émumu piepemsanu, balstoties uz Siem
faktiem. Tie prasa interpretaciju, un ta ir teorija. Zinot teorétiskas iesp&jas un izmantojot
pieredzi, vaditajam rodas iesp€ja saprast un atrisinat organizacijas problémas (T.Buss 1995).

Tapat ka visparigaja menedzmenta, ari izglitiba menedzments meklé atbildes uz
Jautajumiem: ko organizacija nozimé menedzments un ko - vadiSana?

VadiSana izglitibas zinatn€ lielakoties atspogujota ka3 menedZmenta sastavdala
(funkcija) ar realu lideri, kas parasti raksturots ka harismatisks individs (ilgstosi spgj vadit
citus), kam ir skaidra organizicijas vizija un kam ir sp&ja radit entuziasmu un motivét citus,
Pat ja tiem trukst menedzera un administratora prasme planot, efektivi organizét vai kontrolét
resursus (S.Lovs, D.Glovers 2000).

No 31 viedokla raugoties, menedzerim ir jabut perfektam visur, kur nedarbojas vai ko
nesp€j veikt vaditajs. Tomér, lai organizacija nepaliktu nerealizétas ieceres un neizpilditi
Uzdevumi, vadiSanas un menedZmenta funkcijas skaidri jaatdala katras organizacijas

konteksta. Stratégiska attistiba ir galvena funkcija parmainu vadiSana, kamér ikdienas
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problémas ir menedZmenta funkcijas, tapéc uz vadiSanas stilu centréta kultara ir galvenais, jo
ta motivé un dod iespgjas cilvekam.

Vadisanu izglitiba var aplikot ari ka saistoSu spéku vai organizacijai raksturigu
ipasibu, kas saistita ar viziju, strat€giju un ar maciSanu un macidanos ka galveno procesu.

Visi menedzeri péc definicijas ir vaditaji, vini palidz darbinieku grupam, bet Sim
grupam un komandam jabut parliecinatam par to, ko tas dara, tam jauzticas menedzerim un
jaseko (V.Benis, B.Nanus (Bennis, Nanuss 1985)).

Sada interpretacija vadidana ir efektivs darbs ar personalu, lai nodroinatu sekmigu
grupu darbu menedzera vadiba.

Sekmiga vadiSana saistas ar darbinieku uzticé$anos, atklatumu, ar stimuléSanu
macities, ka arl komunikacijas nodro§inaSanu organizacijas viziju un mérku izpratnei. Ja
vaditajs to ievéro, personals vipam paklausies. Ir iesp&jams noteiktak nodalit vadiSanas un
menedzmenta funkcijas, vadiSanu attiecinot uz organizacijas misiju, virzibu, darbinieku
ledvesmoS$anu, bet menedZmentu uz planu izstradasanu un realizaciju — darit lietas efektivi,
stradat ar cilvékiem (M.Fulans 1991).

Lai precizétu menedzmenta j&dzienu izglitiba, autore izveidoja parskatu par
teor€tiskaja literattira biezak min€tajam menedzmenta funkcijam izglitiba (skat.2.3.1.tabulu).

Visparigajam menedZzmentam raksturigas tris galvenas dimensijas: konceptuala,
tehniska (tehnologiskd) un sociala (F.Luthans 1989; A.Klauss 2002); bet menedZmentam
izglitiba: konceptudla, macibu procesa vadiSanas un sociala dimensija. Parskata tabula
(skat.2.3.1.tabulu) vadiSana izglitibas iestadé izdalita ka menedzmenta funkcija, tatad
raksturota funkcionali, bet to var attiecinat uz vaditaju darbibu, kura saskatama tendence
vadiSanas procesos iesaistit persondlu un sabiedribas parstavjus.

Direktors skola ir augstaka limena vaditajs, kur$ realizé skola galvenokart vadisanas
funkciju, mazak darbojas ka menedzeris.

Direktora vietnieki skola darbojas galvenokart ka menedzeri, nodro3inot macibu un
audzinasanas darba planosanu, struktiirvienibu (metodisko komisiju, metodiskas padomes un
bibliotekas) vietu un lomu skolas stratégijas istenosana, organizé stratégijas ieviesanu, veic
nepiecieSamas korekcijas macibu un audzina$anas darba plano$ana un realizésana.

Zemaka limenpa vaditaja — skolotdja, kur§ ikdienas macibu procesa isteno skolas

mérkus, darbibai vairak raksturigas menedzera funkcijas.



Vadibas Funkcijas
limenis
Planosana Organizésana Vadisana Kontrole
AUGSTAKAIS
e Iesaista personalu |e Izvélas piemérotuje Veido skolas misijas une [zverte,
D stratégiskaja organizacijas vizijas izpratni uzrauga
I plano$ana, finan$u| struktiiru e Motivé personalu pie- | pedagogisko
R resursu sadalé, e lesaista vadiSanas| dalities organizacijas procesu
E budZeta veidoSana | procesa personalu| mérku sasnieg3ana
K un izlietoSana un sabiedribas | Attista personala
T Atbild par parstavjus profesionalo
o stratégijas kompetenci un attista
R izstradasanu un organizacijas kultliru
planosanu e Veicina sadarbibu starp
S personala grupam jeb
komandam
VIDEJAIS
e Plano - macibu ° Organize un virza| ¢ Vada skolas e Kontrolé
D V un audzinaSanas | macibu darbu, metodiskas padomes skolotaju un
| | darbu (taktiskie | ievérojot darbu skolénu
R E plani), ka arT vadliniju un e Popularizé labako sasniegumu
E T individualo darby standartu skolotaju darbibas kvalitati
K N ar skolotajiem, prasibas, [ZM pieredzi
T 1 klasu rikojumus, skolas
0O E audzinatajiem un| darbibas
metodisko prioritates
i II( komisiju darbu.
ZEMAKAIS
e Nosaka skolénu @ Nodrosina o [esaista skolénus e [zvElas
S vajadzibas r efektivu macibu macibu procesa vértésanas
K e [zvélas mérkus, | metozu, paneé- e Veicina metodes
(0} panémienus, miesnu un resur- komunikaciju e Attista
L lidzek]us, lai tas | su izmanto$anu pasveértésanas
0 apmierinatu macibu procesa prasmes.
T e Plano ikdienas ® Organize
A macibu un sadarbibu ar
J audzinasanas skolénu vecakiem
I darbu (tematiskief® Riko skolénu
plani) arpusskolas
'\ ( pasakumus
2.3.1.tabula

MenedZments izglitiba

58



Apkopojot analizétos viedok|us par menedZzmentu un vadiSanu izglitiba un salidzinot
tos ar jédzienu skaidrojumiem visparigaja menedZmenta, var secinat, ka:

o ar veiksmiga menedimenta palidzibu izglitibd veido un atfista organizacijas
struktiru, izstrada un realizé planus, efektivi straddjot ar darbiniekiem, macas no
tiem, nodrosina meérku sasniegSanu konkreéta islaiciga laika perioda;

e ar vadiSanas procesa palidzibu izglitiba nostiprina prieksstatus par organizacijas
misiju un rada darbiniekos uzticéSanos un motivaciju darboties organizacijas laba,
mdcas no ikviena organizacijas darbinieka pieredzes.

So divu jédzienu skaidrojums norada, ka ari izglitibas vadiba (tapat ki modernajas
menedZmenta teorijas) veérojama tendence pievérsties cilvéku darbibai organizicija, to
attiecibam. Tapéc turpmak tiks analiz€ta moderna menedZmenta teoriju par macities sp€jigam

organizacijam ietekme uz skolu ka macities sp€jigu organizaciju.
2.4.Menedzments skola ka macities spéjiga organizacija

Saja apak3noda)a tiks noskaidrots, k@ teorijas par mdcities spgjigam organizacijam
galvenie akcenti -
e nakotnes redz&jums;
e kultiiras izpratne;
e varas delegésana
e pilnigas kvalitates vadiSanas sistéma — tiek realizéti skola.

Veésturiska konteksta skola biezi tiek dévéta par potencialo sabiedribas reformu spéku.
Kur skolas darbibai visos aspektos jabiit saskanotai ar cilvéka vértibu iesp&jam un socialo
taisnigumu, ikvienam skolénam nodrosinot izvéles iespgjas (D.Prets 2000).

Izp&tot un iepazistot skolu attistibu un izaugsmi no senas pagatnes lidz musdienam, ir
redzams, ka vienatng, izoléti no sabiedribas, cilvéks nevar iegit kvalitativu izglitibu, nespéj
veidoties par pilnvértigu sabiedribas locekli.

Skola sava atfistiba izveidojusies par organizaciju, kas balstds uz noteiktu sistému,
kurd cilveku darbiba tiek apzinati koordinéta un virzita uz kopigu mérku sasniegSanu.
Skolai piemit organizacijas pamatelementi: merki, resursi, struktiira un kultiira.

"Pedagogijas terminu skaidrojo3aja vardnica” organizacija raksturota ka “cilvéku vai

Institdciju apvieniba ar vienotu ricibas programmu, mérki un uzdevumiem” (46.,114.).



Skola ka organizacija savu attistibu sakotnéji veidojusi, grupas apvienojot atseviskus
individus, péc tam §is grupas konsolidgjot organizacija. Skolas, tapat ka pargjas organizacijas,
prasa noteiktu, aktivu, mérkorientétu vadibu, attistibas izpratni un virzibas orientierus. Skolas ka
organizacijas darbiba nozimé ari radoo spriedzi, kas kalpo par tas attistibas indikatoru. Bez
attistibas un parmaipam progress nav sagaidams. Skolas, iesaistot sava darbiba dazadu grupu
cilvekus (darbibas partnerus — vecakus, sabiedribas parstavjus), kas ilgu laiku bijusas neitralas
struktiiras, izveido rado3u, attistities griboSu komandu, kam kopé&ji mérki un uzdevumi.

Skolai k@ organizacijai ir svarigi apzindties, kurp ta ved, kadi ir tas uzdevumi, ko no

tas gaida sabiedriba un kada bias tas darbibas kvalitate.

Nakotnes redzéjums un kultiiras izpratne.

“Visa pasaul€ viens no izglitibas mérkiem tas dazadas formas ir radit socialas saites
cilvéku starpa, balstoties uz kopigiem atsauces punktiem. Lidzek]i, ko izmanto, lai to panaktu,
ir tikpat dazadi, cik dazadas ir kultiiras un to pastavés$anas apstak}i, bet katra zipa izglitibas
galvenais mérkis ir Jaut cilvekam piepildit sevi ka socialai butnei. Izglitiba apliecina kulttras
un vértibas, ta rada vidi, kur var notikt socializacija, un taja kristaliz€jas kopigi mérki”
(Z.Delors 1996).

Mainoties pasaulei, mainas cilvéki. Parmainas korigé gan izglitibas vértibas, gan skolu
lomu un uzdevumus.

Misdienu skolas uzdevums ir attistit skolénos kritisko domasanu politisko,
ekonomisko un socialo c€lopu konteksta, demografijas ietekmé. Skolam ir uzlikts par
pienakumu sagatavot informétu, izglitotu sabiedribas locekli, kas spétu vadit demokratiskas
sabiedribas procesus (102.).

Kaut ar izglitiba nemitigi pievienojas parmainam sabiedriba un visa pasaulé, ta
nedrikst noniecinat tas pamatveértibas un sasniegumus, ko uzkrajusi cilvéce. Izglitibas politika
ir svarigi divi mérki:

e panakt augstus, bet sasniedzamus izglitibas standartus;
e balstities uz vienlidzibas principu, kas garantétu izglitibu visiem.

Izglitiba un skolas darbiba nekad nav bijusi bez adresata. Ta centusies noteikt galvenas
vertibas un tas saglabat. Mérka ideja pedagogijas teorija un audzinasanas praksé arvien bijusi
orient&josa, vado3a un noteicosa. Tai ir pak]auti audzina$anas uzdevumi, principi, metodes un
organizacijas formas. Citgjot M.Fulanu (1999), tas butu moralais mérkis - “uzlabot skolénu
dzivi neatkarigi no vinu izcelsmes un palidzét veidot pilsonus, kas var dzivot un razigi stradat

arvien sarezgitakas dinamiskas sabiedribas”.
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Lai to paveiktu, skolotdjiem ir jaizprot un javeicina jaunindjumu ievieSana katra

izglitibas iestadé un jaiek|aujas kop€ja procesa.

Ka panakt, lai katrs darbinieks skola skaidrak saskatitu $o nakotnes redz&jumu?

Katra cilvéka individualais morala mérka redzg€jums jasaista ar plasaku
sabiedribas izaugsmi.

Skolotajam jasadarbojas ar ikvienu skolénu, talantigu vai mazak talantigu, ar
ikvienu no vecakiem, lai notiktu kop€ja virziba uz skolas mérki.

Skolotajam jamekl€ jebkura iesp&ja sadarboties ar sabiedribu, lai realizétu
skolas mérkus un uzdevumus, veidotu macities spéjigu sabiedribu.

Lai skola varétu efektivi attistities, tai jabut saistitai ar vidi, jaapzinas sava
sttiba, mérki, jareagé uz aktualam problémam, jaapzinas savas iespéjas un jadod
ieguldijums valsts politikas realiz€Sana, savas mérkvirzitas stratégijas izstradg.
Skolai svariga ar€jas vides izpéte, jaapzina sabiedribas vélmes un vajadzibas,
lai savu darbibu un attistibu planotu skolénu interesés.

Neintegréjoties sabiedriba, skola apdraud savu eksistenci.

Sekmiga, uz mérki orientéta skola zina, ka spriedze apkartéja sabiedriba ir
attistibu sekméjoss faktors. Izglitibas sistéma sagrauj pati sevi, ja ta veidota
uz kaut ka saglabasanu.

Parmainas nepiecieSamas arl moraliem mérkiem.

Macibu procesam visa skola jabat orient€tam uz noteiktu mérki

(D.Smetherhams (Smetherham 1990).

Katram skolas darbiniekam, kam ir $ads nakotnes redz&jums, nakas atzit, ka to

sasniegumi bis atkarigi no cilvéka un vides faktoru savstarpgjas iedarbibas — skolas kultiras.

Sakartota Cilvek-

vide faktors

2.3.1.zIm&jums
Skolas kultira

“Pedagogijas terminu skaidrojo$aja vardnica” skolas kultiru skaidro ka ‘“skolas

materialo un garigo vértibu kopumu, attistibu, pilniguma pakapi, .. pedagogu kolektiva un

visa skolas kolektiva savstarpéjo attiecibu raksturu, .. Ta ietver pedagogu profesionalo
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kultiiru, izglitibas un macibu standartus un programmas, skolas organizacijas struktiru un
administrésanas praksi, ..” (46.,159.).

Ka redzams, skolas kultiiru veido bezgala daudz vértibu. Katra organizacija tas var bit
at3kirigas, vairak vai mazak izteiktas, toties raksturigas konkrétai videi un cilvékiem.

Organizacijas pamatnostadnes nosaka plasaka un lokala sociala vidé, kura darbojas
organizacija, taja valdo$as veértibas un normas, likumi un ekonomiska situacija sabiedriba,
sabiedribas vesturiska pieredze un tas fiksacija cilvéku pasaules uzskata, tradicijas,
stereotipos, uzvedibas modelos. Organizacija darbojoSies cilvéki $is sabiedriba izplatitas
normas un vertibas ievies organizacija.

Autore piekrit E.Seina (Illeiin) (127.) definicijai.

“Organizaciju kultra ir organizacija valdosa parliecibu, vértibu un socialo normu
relativi noturigs kopums, ko izveidojusi noteikta cilvéku grupa kop€jas pieredzes rezultata,
kas iegita, pielagojoties argjai sociali ekonomiskajai videi un risinot organizacijas iek3gjas
integracijas problémas. Ta ir uzskatu, parliecibu, noteikumu un vértibu summa, kas veido
tipisko un neatkartojamo katra uzpémuma, ar citiem nesajaucams uznémuma raksturs un stils”
(E.Seins 2002).

Psihologe S.Omarova (44.) preciz€, ka organizaciju kultira ietver tadus elementus ka
vadibas stils, socialpsihologiskais klimats un cilvéku savstarpéjas attiecibas, organizacijas
dizains.. Katra organizicija ar laiku izveidojas sava atticksme pret darbiniekiem, citam
organizacijam, savas parazas un tradicijas, sava vértibu sistéma .. Vaditaji un lideri ietekmé
cilveku domas un konkréto socialo uzvedibu, ar kuru palidzibu censas iedvest cilvéku apzina
noteiktas normas un vértibas, pasi demonstré vélamas uzvedibas paraugus, motivé cilvékus mainit
vinu attieksmi, viedok]us, iztur€3anos atbilstosi organizacijas interesém (S.Omarova 1996).

No teikta var secinat, ka organizacijas kultaras bitiba ir tas spéja noteikt normas un
vertibas, kuras vada darbinieku un grupu uzvedibu. Organizacijas kultiira ir spéciga tad,
kad vertibas ir nostabilizéjusas darbiniekos un tie paklaujas organizacijas vertibam. Sada
gadijuma skolas kultiiru var uzskatit par virzodu spéku organizacijas attistiba.

Skolas ka organizacijas, realiz€jot izglitibas mérkus un uzdevumus, butiski at3kiras péc
e fiziska raksturojuma
(Katrai skolai savs skolénu un klasu skaits, kas mainas. Ir sporta zales
un peldbaseini, bibliotekas ar plasiem vai nabadzigiem literaturas

krajumiem);



e vadibas struktiiras
(Ir skolas ar izteiktu direktora vienvadibu, ir skolas ar kolegialu
sadarbibu. Katrai ir atSkiriga vadibas hierarhija, tadé] butu skaidri
janosaka ikviena darba apjoms, pienakumi, atbildiba, ka notiek darba
planosana, izvértésana, kontrole, analize);

e cilvékresursiem
(Tie ir skolotaji, skoléni, vinu vecaki, sabiedriba, arl skolas paligpersonals.
Skolotajus raksturo vinu profesionalisms, darba pieredze un attieksme pret
darba pienakumiem, kolégiem un skoléniem. Skoléni atkld) savas
vajadzibas un intereses, maciSanas prasmes un motivaciju. Vecaki
demonstré ieinteresétibu vai vienaldzibu par bérnu sekmém un veikumu.
Vini pauz attieksmi pret skolu, vélmi lidzdarboties — tie ir faktori, kas
janem véra, nosakot, vai bémi sapem atbalstu no vecakiem vai tas ir

sabiedribas un skolas uzdevums (skat. 2.3.2.zZim&jumu).

Skolas
kultara

\

Skolas
vide

Skoléni,
skolotaji,
vecaki

2.3.2.zZIm&jums
Skolas kultara

Skolas kultdirai ka vienai no organizacijas balsta elementiem jademonstré augstaks
socidlais un intelektudlais Iimenis par sabiedriba valdoso. Ta uzdevums ir sekmét
GODIGUMU, CILVEKTIESIBAS, CIENU PRET APKARTEJO VIDI, SKOLU, PERSONIBAS
ATTISTIBU (R.E.Slavins (Slavin 1986)).



Ja §1s vértibas tiek iestradatas skolas vizija un realizétas mérkos un uzdevumos, tas
pamazam k|ust par darbinieku uzvedibas mode]a pamatu.

Sads kultiiras limenis tiek sagaidits no skolas ka macities sp&jigas organizacijas.

Otra madcities spéjigas organizacijas pazime ir struktiru maipa. Katrai skolai ir sava
struktdra. “Vispirms jau katra skola ir skolas padome, un ta tas ir daudzas valstis, kas atbild
par to, kas skola notiek un kas notiks, bet ikdiena direktors un vipa vietnieki ir stratégiskas
vadibas virsotne” (Dz.Vis$hers (Visscher 1999).

Mazas skolas struktiras biis Joti vienkarSas, un to vadibas struktiiru parstavés
direktors. Skolénu skaitam palielinoties, pieaug ari direktora vietnieku skaits. Struktira
paplasinas ar vid€ja limena vaditajiem, un tie ir skolas galvenas darbibas — macibu procesa -
planotdji un uzraudzitaji, kas paklauti skolas vadiSanai un ir atbildigi par zemaka limena
vaditaju — skolotaju — darbibu (skat.2.3.3.zim&umu).

Vadibas struktiiras parmainu procesos tiek mainitas.

A - padome

A .
B - direktors
B C - direktora vietnieki
E - F - atbalsta
E C struktiiras un
F sadarbibas partneri
D - skolotaji

D

2.3.3.zimé&jums
Tradicionala skolas parvaldes struktiira

Skolas ka macities sp€jigas organizacijas atsakas no vadianas tikai pa vertikali.
Komunikacija notiek galvenokart pa horizontali. Ka galvena darba forma tiek izmantota
komandas vai projektu grupas. Komandas dalibnieki uzpemas atbildibu par lémumu
pienems3anu, par savu kvalifikacijas paaugstina$anu. Zinatnieki piedava dazadas iesp&jamas
skolu struktiiras (F.Luthans 1989, J.Visshers 1999).

Uz projektiem orientéta struktira (skat.2.3.4.zim&jumu) atklaj, kur tiks ieguldits darbs
specifiskos projekta mérkos. Pieméram, ja skola tiktu izstradata jauna izglitibas programma.,

l.projektu vaditu direktora vietnieks macibu darba, bet darba grupas veidotu skolotaji.
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DOME

.

Projekts 1

|

Projekts 2

atbildibu par to, piemérota ir Matricas struktiira (skat. 3.2.5.zim&jumu).

———

l.projekta

Dome

2.3.4.zim&jums

Uz projektiem orientéta struktiira

Projektu struktiiras ir uzsvérta darbibas funkcija. Ja vélas struktiira izcelt rezultatu un

/ Meto

disko

T~

vaditajs

—_— ]

—

2.projekta

vaditajs

— ]

—_—

3.projekta

vaditajs

—— ]

Vadibas — komisiju vaditaju Vecaku

grupa grupa grupa
Darba Darba Darba
grupa grupa grupa
Darba Darba Darba
grupa grupa grupa
Darba Darba Darba
grupa grupa grupa

2.3.5.zim&jums

Matricas struktira



Matricas izkartojuma pamata ir darbiniekiem uzticéto funkciju savieno$ana, kur ir arl
atsevisku projektu vaditaji, kas atbild par galarezultatu. Sajas organizacijas izveidojas darba
grupas, kas pak]autas gan vaditajam, gan projekta vaditajam.

Skolas ka macities spéjigas organizacijas bus raksturigi cilvéku uzvedibas modeli,
kuru struktirai bis izteikta fleksibilitate. Ta bus neformala (nebuis tradicionalas varas
hierarhijas), struktiiras var bt islaicigas, var notikt to uzlabosana.

Uzsvars $adas organizacijas tiks likts uz starppersonu attiectbam. Domingjosais
vadibas stils organizacija veérsts uz cilvéku attiecibam un vajadzibam. lesp&jama arl
sisttmmodelu lietoSana; tad struktiirai bus raksturiga vienotiba.

Galvenais $aja gadijjuma biis uz informacijas plisma organizacija un darbs ar cilvéku
grupam. Menedzera darba stils tiks piemérots konkrétai situacijai organizacija.

Griti ieteikt skolai vienu konkrétu modeli, jo “dazadi modeli ir dazadi to pielietojuma
skolas realitaté” (B.Everards, G.Moris 1999).

Ka vienu no iespgjamiem B.Everards un G.Moris piedava dubultas cilpas modeli
(double-loop model) (skat.2.3.6.Zim&umu) un iesaka vaditagjam skatities gan augSup, gan

lejup un organizatoriskas lietas delegét padotajiem.

Argjas vides radito
parmainu uzraudziba

Vizijas radiSana (monitorings)
Argja vide
(vérsta uz Arégjas vides
organizacijas ietekme
efektivitati) DIREKTORS
Ieksgja vide
(vérsta uz

organizacijas
efektivitati)

Darbiba Kontroles sistema
Novirzidana no

plana

2.3.6.ziméjums
MacTties sp&jiga organizacija (90..157.)
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Radikali mainita organizacijas struktiira, kura nojaukta varas hierarhija, jau norada, ka
organizacija notiek varas delegésana, kas ir viena no macities spéjigas organizacijas pazimeém.

Delegésanu var uzskatit par maku iegit rezultatus, iesaistot vadiSanas procesd
paréjo personalu.

Tradicionalajas struktiiras vaditaji izvirza organizacijas mérkus, pienem strat€giskus
|émumus, bet jaunajas vaditajam jaiemaca darbiniekiem saskatit problémas paSiem un to
risina$anai izv€l&ties pareizo alternativu (A.Hargrivs 1994). To var izdarit organizacija ar
horizontalam struktiram. Taja iespéjams izmantot arT visaptveroSo kvalitates vadisanas
sistemu, kuras galvenais uzdevums ir nodro$inat izglitibas kvalitati. VKV ir pieeja
organizacijas vadisana, kas atvérta uz kvalitates pilnveidosanu, balstas uz visu tas dalibnieku
lidzdalibu un orientéta uz ilgstoSiem panakumiem, kurus gust, apmierinot klientu vélmes un
sniedzot labumu organizacijas darbiniekiem un visai sabiedribai.

Ir defin€ti 4 pamatpilari skolas kvalitatei:

e galvena uzmaniba piegadatajiem un pasutitajiem;

e nepartraukta uzmaniba videi;

e orientacija uz vadiSanas procesu;

e stingra un nepartraukta kvalitates vadiSana no augstakstavos$as vadibas puses
(J.Pildavs 2002).

Skola vecaki ir galvenie piegadataji un pasutitaji, tas uzdevums ir stradat ar viniem un
uzlabot skolénu izaugsmi macibu procesa.

Skolas padome, nosakot uzlabosanas saturu, ir stradajosa sistéma “piegada” politiku,
kas pilnvaro un dod iespgju ieki€jam pasiititijam. Gan pasititajam, gan administracijai
jebkura lment brivi un atklati jadiskuté ar padomi par skolas vajadzibam. Skolas padome un
administracija, kas zina visaptverosas kvalitates vadidanas principus un praktisko
pielietojumu, to realizé kopa ar skolotajiem, persondlu, vecakiem, sabiedribas parstavjiem
(Dz.Dz.Bonstingls (Bonstingl 1992)).

Skolu vaditaji, kuri velta laiku un citus resursus, attistot augstas pastitaju un
pat€rétaju attiecibas gan iek3€ja, gan aréja vidé, giist panakumus gan sisttma kopuma, gan
1aja notiekoajos procesos.

Kvalitates skolas mainiSanos gan skoléni, gan skolotdji, gan administracija uzskata
par ceJojumu, nevis gala mérku sériju.

VKV var veiksmigi darboties mdcities spéjigas organizdcijas, kurdas ikviens no

personala piedalas taja notiekoso procesu un sistémas attistiba.
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Kvalitates raditaji gan skolas, gan biznesa strukturas ir atkarigi no kvalitativi
organizéta procesa (skolds - macibu procesa). Kvalitates skolas ikviens saprot, ka skolénu
sasniegumu rezultati tiek iegiti ilgstosa laika, kurd maciSanas process tiek nepartraukti
uzlabots gan no skolénu un skolotaju puses, gan no vadibas puses, kas nodroSina optimalu
procesa virzibu skola. “Kvalitates skolas sagatavo jaunatni, lai ta macitos miiza garuma (life
long), miiza pladuma (life wide) un miza dzijuma (life deep). Tris maciSanas dimensijas
ietver visus aspektus dzivesdarbiba” (Dz.Bonstingls 1992).

Kvalitati nevar delegét. Atbildiba par kvalitates procesu, tas sisttmu un procesa
rezultatiem saistas ar menedZzmentu (J.V.Burnhams (Burnham 1997)).

MenedzZeru pienakums ir ieviest VKV filozofiju organizacija virziena no augsas uz
leju un dot iesp&ju darbiniekiem iek]auties taja. Visaptverosa kvalitates vadiSana ir Tpasa
filozofija, ar tas praktiskas IstenoSanas lidzekliem un procesiem, lai sasniegtu meérki, —
nepartrauktu un ilgstoSu izglitibas procesa uzlabosanos. To sekmé visi izglitojo3as institlicijas
darbinieki, ievérojot izglitibas pat€rétaja intereses un vajadzibas (J.Mar¢s (March 1992)).

VKV pieeju sak izmantot arT Latvijas izglitibas praksé (sk. 2.3.7.zim&umu).

KVALITATES |_ - IZGLITIBAS
VADITAJS INSTITUCIJAS
KVALITATES KVALITATES PILNIGAIS
- KONTROLE KVALITATES
lNSPIlCIE'SANA GARANTIJA MENEDZMENTS
[ KK ] [ KG | [ PKM |
Inspice darbibas Galveno uzmanibu Akcenté vadibas Izmanto iepriek3€jo limenu
rezultatus pievers gala rezultdtam profilakses darbibas un rezultatus
novertédanu

Kontrolg lidzek]us
Limite darba resursus
Pienem lémumus par
korekcijam un

labojumiem

Javajag, soda vai
stimule

Izmanto deterninétos
kvalitates kritérijus;

Izverte, galvenokart,
nemot veéra
dokumentus

Epizodiski paginspicé

Lémuma ir atbilstiba
parraudzibai

Procesa statistiska
kontrole

Argja akreditacija
Rezultats — c€lonu un

seku analize

Delegé tiesibas un
pienakumus vadibai
un apak3sisttmam

Izvértésana iesaista
pasititajus un izpilditajus

Aptver visus institlicijas
darbibas aspektus un
dinamiku tajos

Visu institicijas locek|u
ieintereséta sadarbiba;

Isteno savstarpgjas
atbildibas principu

Rezultats — korekcijas
attistibas projekta un
darbibas programma

2.3.7.zim&jums

Visaptvero3a izglitibas kvalitates vadiSanas sistéma (122.)
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Lai gan kvalitates noteikSana izglitibas iestadés tiek istenota tikpat sen cik paSas
izglitibas iestades un izglitiba kopuma, bieZi vien praksé kvalitates menedZments aprobezojas
tikai ar inspicé$anu, kura tiek izmantoti atseviski kvalitates kontroles elementi (O.Zids 2001).

Skolu akreditacijas bez tieSajiem inspicéSanas pasakumiem tiek izmantota arl
kvalitates kontrole, ko veic skolas vadiba. Ka metode tiek izmantots pa$veértéjuma zinojums,
kas balstas uz iepriek$ veikto skolas darbibas izvértéSanu.

Istenojot visaptvero$o kvalitates menedZmentu jebkura izglitibas limeni, macibu
iestadé jaisteno darbiba visos kvalitates vadiSanas sistémas posmos.

InspiceSanas posma tiek parbauditi darbibas rezultati, kontroléti darbam
nepiecie$amie lidzek]i, limitéti darbibas resursi, izdariti secindjumi un sagatavoti ieteikumi
par veicamajam korekcijam un labojumiem, k@ ari piepemts l@mums par sankcijam pret
institiiciju vai doti ieteikumi darbibas uzlaboSanai.

Kvalitates kontroles posma galvena uzmaniba tiek pievérsta galarezultata noteikSanai,
izmantojot limit€tus kvalitates novérSanas kritérijus. Izvértésana tiek balstita galvenokart uz
dokumentiem, epizodiski izmanto paSinspicéSanu, un rezultata tiek iegita informacija
[émumam par vadibas procesu, kura apvienojas atbildiba par parraudzibu.

Kvalitates garantijas posma tiek akcentéta vadibas procesam nepiecie§ama profilakse,
tiek lietota procesa statistiska kontrole, izmantota argja akreditacija. Lidz ar to tiek veikta
célopu un seku analize, ieviesand un uzlabo3ana tiek delegétas tiesibas un pienakumi
izglitibas institficijas vadibai un taja iek]autajam apak3sistémam, izglitibas videi u.c.

Visaptverosaja kvalitates vadiSanas posmd, izmantojot iepriekSminétajos posmos
veiktas darbibas un to rezultatus, izglitibas iestades izvértésana tiek iesaistiti pasititaji un
paterétaji (skoléni, vecaki, sabiedriba, valsts un pa$valdibu institiicijas), tiek aptverti visi
izglitibas institlicijas darbibas aspekti un rezultatu dinamika tajos, tiek nodrosinata visu
institiicijas darbinieku (vadiba, skoléni, pedagogi, vecaki, pa$valdibas parstavji u.c.)
ieintereséta lidzdaliba, tiek realizéts komandas darbs un istenots savstarpgjas atbilstibas
princips. Rezultata tiek veidots vai korigéts skolas attistibas projekts un ta istenosanas
programma. Kvalitates vadiSanas sistéma funkcioné, sakot ar zemako, vienkarSako posmu —
inspicédanu, tai seko kvalitates kontrole, tis garantija un visaptverosas kvalitates
menedZzmenta posms, kas pamatojas uz iepriek$€jos posmos sasniegtajiem rezultatiem.

[zglitibas sistémas kvalitate balstas uz tris starakmeniem:

e ieguldijuma kvalitates (izglitibas finans€jums, €kas, personals, macibu materiali);

¢ procesa kvalitates (1zglitibas programmas, macibu kvalitate, klaSu lielums utt.);
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e rezultata kvalitati jeb audz€knu sasniegumiem.

Sie faktori ir nepiecie3ami izglitibas kvalitatei. Pirmie divi ir Tpasi butiski, tapéc ka uz
tiem balstas péd€jais faktors — audzeékpu macisanas (43.).

OECD eksperti atzist, ka Latvija tiek realizéti dazi kvalitates uzraudzibas mehanismi
un ir trakumi kvalitates kontroles sistéma. Vietgja kontrole, lai gan pati par sevi ir
nepiecieama, nedod ministrijai pietiekamu informaciju par izglitibas kvalitati, nav vajadzigas
atskaitiSanas sist€émas, ko varétu izmantot par pamatu jaunu parmainu ieviesanai.

Paslaik valsts limeni nevar runat par visaptverosas kvalitates vadiSanas sist€émas
izveidi ar tas funkcionéSanai nepiecie$amajiem elementiem: mérkiem un uzdevumiem,
saturiskajiem komponentiem vadi$anas un izvérté$anas formam un metodém un noteiktiem
diagnostikas krit€rijiem.

Tikai izglitibas sistémas augstakais limenis (IZM) un ta sadarbiba ar izglitibas
iestadém sp&j uzlabot valsts izglitibas kvalitates vadiSanas procesu un novérst plaisu starp
parmaigu procesa vadiSanu un notieko3ajam aktivitatém visos izglitibas limenos: valsts,
paSvaldibas un skolas.

Avotu analize par menedmentu skol@ ka mdcities spejiga organizdacija [auj secinat:

e Skolas ka macities spéjigas organizacijas gala produkts ir individuals pasutitaja

problému risindjums - péc iesp€jas kvalitativakas zinasanas, prasmes un
attieksmes, kas nodrosinatu skoléna augstu dzives kvalitati nakotné.

e Tads risinajums var rasties sadarbiba ar izglitibas pasatitaju un paréjiem skolas

sadarbibas partneriem, realizgjot visaptveroso kvalitates vadisanu.

¢ Bez butiskajiem materialajiem resursiem vértiba skola ir

v’ organizicijas zinasanas, kas tiek intensivi izmantotas tas attistiba,
v’ organizacijas kultiira,
v’ darbinieku profesionala kompetence.

* Straujo parmainu perioda skolam, veidojoties par macities spéjigam organizacijam,

nepiecieSams mainit pedagogiskas veértibas un stratégijas mérku sasnieg3anai.

* Skolas vaditaja darbiba tas nozimé

v’ savlaicigi novértét aréjas vides ietekmi, jaunas izpratnes par skolu ki
mainities sp€jigas organizacijas veidosanos,

v’ veidot jaunas struktiiras un vadisanas mode]us,

v’ koncentrét uzmanibu uz darbinieku attiecibam un vajadzibam.

¢ Skolas menedzmenta procesa lielaku veribu japievers parmainu procesa vadisanai.
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3.Skolas vaditaja darbiba parmainu procesa

Saja nodala tiks analizéti jautajumi par:

e vaditdja lomu parmainu procesa realizé$ana (noskaidrotas jédzienu “vaditajs” un
“lideris™ atSkiribas, saistot to ar varas izmanto$anu un autoritates ieguSanu),
skolas vaditaja darba stilu;

e vadiSanas procesu skola p&c Cetriem kritérijiem, kuri raksturigi jaunakajam
izglitibas vadibas teorijam;

e vadiSanas modeliem un to struktiru skola.
3.1.Vaditaja loma parmainu procesa realizé§ana

ZDelora (1996) zinojuma, ko Starptautiska Komisija par izglitibu 21.gadsimta
iesniegusi UNESCO, ir uzsveérts, ka skolu direktori ir viens no galvenajiem faktoriem, ja pat
ne svarigakais, kas nosaka skolu efektivitati. Dazkart labs skolas direktors, kas sp€j izveidot
efektivu komandu un ko uzskata par kompetentu un gatavu atbalstit jaunas idejas, butiski
uzlabo darba kvalitati.

Uzsakot skolas vaditaja darbibas teorétisko analizi, autore vélas uzsvért, ka pétjjuma
uzmaniba tiks pieversta tam vaditdja darbibas jomam, kas ir aktualas, vadot dinamiskos,
sareZgitos parmainu procesus. Tapéc vaditdja darbiba tiks analizéta vairak ka lidera darbiba
organizacija, uzmanibu pievérSot ta autoritatei un varas ietekmei uz personalu, ka arl
sadarbibas veicinaSanai starp persondla grupam, jo vaditdja galamérkis ir macities spéjiga
organizacija. Vaditajs skola — ta ir atbildiba, kas izpauzas organizacijas stratégisko mérku
noteik$ana un realizédana, skolas attistibas modelé$ana, taktikas noteik3ana, konkrétu
uzdevumu veik$ana, kolektiva psihologiskaja noskanoSana, mobilizé$ana, saliedésana.
Analizgjot efektivu vaditaja darbibu skola, pétnieki B.Everards un G.Moris (90.) ir uzsvérusi,
ka vaditajs ir skolas darbinieks ar lielu atbildibu, kur¥

e zina, kadu mérki grib sasniegt, un to apliecina ar savu darbibu;
e kontrolé resursus un racionali tos izlieto;

e sava darba ir novators;

e uzpemas atbildibu par paveikto;

e rada motivaciju, lai panaktu augstaku rezultatu.
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Analizgjot skolas vaditaja darbibu, noteikti japem véra pasreiz€ja situacija, kad no
vienas puses skola jltami nemitigi un arvien pieaugosi izglitibas jaunievedumi un reformas.
No otras puses, mums tomér ir izglitibas sist€ma, kas pamata ir konservativa. Veids, ka
Latvija tiek sagatavoti skolotaji, ka tiek organizets pedagogiskais process, ka darbojas valsts
izglitibas vadibas hierarhija un ka politisko lémumu piepéméji SAEIMA attiecas pret
izglitibu, noved pie sistémas, kas drizak censas saglabat esoSo stavokli neka mainisies.

M.Gibons un P.Normans (Gibbons, Norman 1987) uzskata, ka efektivu parmainu

realizéSanu kaveé vairaki pretrunigi speki (skat. 3.1.zim&jumu).
MaciSanas
Parmainas Vésture

MenedZzments

3.1.zim&jums
Pretrunigie parmainu spéki (93.,104.)

Vestures, skolu prakses un pieredzes iespaida tradicionalas pieejas Skiet vieglak
realiz€jamas, tam ir izstradatas funkcijas, ieteikumi utt. turpreti parmaipas nozimé risket,
doties pretl nezinamajam, eksperimentét, k|udities. Cipa starp jauno un zinamo, otrais parasti
gst virsroku. Otra probléma ir maciSanas un varas sadalijuma attiecibas skola (macianas —
menedZments). Ja domdjam par maciSanas kvalitates uzlabojumiem, jaunas pieredzes
legiSanu, individualu pieeju, skolotajs tiek atbalstits 1idz bridim, kad vina inovativas idejas
sastopas ar noteiktajam normam — likumiem, standartiem, vérté$anas sistému utt. gan valsts,
gan skolas Itmeni.

Parasti macibu iestadés sastopama tipiska varas hierarhija, kuras augstakaja vaditaja
imeni koncentréjas vara. Lielakaja daja skolu skolotajs nemainigi tiek uzskatits tikai par
zemaka limepa vaditaju, un $ads vadibas limenis paredz, ka vipam janodarbojas ar operativo
planosanu: skolotaji izveido pedagogiskas darbibas programmu, izvélas pieejamos resursus
(macibu lidzek]us), plano laika sadalfjumu utt. Tomér §ada vaditdja funkcijas limenis nedod
skolotajam tiestbas tiesi ietekmét skolas darbibu. Risinajums rodams vienigi tad, ja skola valda
demokratisks klimats, skolotajs cenSas un vinu skolas vadiba iesaista lEmumu pienemsanas
Procesa. Aktivizéjot sadarbibu un pieredzes apmainu visos Iimenos, batiski uzlabojas skolas
darbibas rezultati. Péc M.Fulana (1999) uzskatiem, katrai skolai buatu japalidz radit

prick3noteikumus un spéjas katram k]t par vaditaju, tad€jadi paplasinot vadibas jédzienu.



Ka jau promocijas darba iepriek§ minéts, vaditaja nakotnes uzdevums ir adaptivu un
macities Sp€jigu organizaciju veidosana.

Sadas organizacijas vaditajam jauznpemas tris svarigas lomas - planotaja, stiirmana un
skolotaja. Vaditajs ka planotajs ir viena no svarigakajam lomam. Nedrikst aizmirst, ka cilveks
macas tikai to, kas vinam paSam vajadzigs, nevis to, ko citi liek, domadami, ka tas vipam
nepiecieSams. Batiba vaditdja uzdevums ir planot macibu procesu ta, lai visi organizacija
varétu veiksmigi parvarét problémas, ar kuram jasaskaras, un attistit savu meistaribu macibu
disciplinas. Ka stiarmanis vaditajs nemitigi mekl€ un parrauga organizacijas plasako mérki un
virzienu, savukart ka skolotajs vips rosina visus macities, palidz attistit sist€misku izpratni.

Sadu lomu Tsteno3ana realaja dzivé no vaditaja prasa izpratni par demokratisku skolas
vadisanu, kas vinam liek:

e izveidot jaunu izpratni par kontroli;

e izplanot varas izmantoSanas veidus;

¢ izveidot paSorganizgjosas macisanas grupas;

e attistit daudzveidigas tradicijas;

e nebaidities riskét;

e uzlabot grupu macisanas prasmes;

e sagadat pietieckami daudz resursu (R.Stacejs (Stacey 1992)).

Tikko minétas prasibas norada, ka Latvijas skolas $obrid parmainu procesa Isteno3ana
ir vajadzigs vaditajs lideris.

Lielaka dala autoru (V.Renge 1999, P.Dalins, V.D.Rusts 1990, V.Benis un B.Nanus
1985) atzist, ka lideris ir cilvéks, kurs ietekmé citus parliecinot, nevis piespiezot. Vaditaja un
lidera atskiribas var biit nosauktas art Joti kategoriski:

e vaditdji administré, lideri ievie$ jauninajumus;

e vaditaji atdarina, Iideri ir originali;

e vaditaji koncentré uzmanibu uz sisttmam un struktaram, lideri — uz cilvékiem;
e vaditaji palaujas uz kontroli, Iideri rada uzticibu;

e vaditaji jauta: “Ka un kad?”, lideri — “Ko un kapéc?”;

e vaditaji ir klasiski “labi zaldati”, lideri ir personibas;

e vaditaji dara lietas pareizi, lideri dara pareizas lietas (V.Renge 1999).

Péc autores domam, 3aja gadijuma pretstatitas ir menedZera un lidera darbibas
atSkiribas, bet menedzments, ki jau noskaidrots, ir jédziens ar plasu nozimi, tas var bit lietots

ar nozimi vadit, parzinat, veikt, tikt gala.



Jedzieni "vaditajs” un "lideris” dazkart tiek lietoti ar vienadu nozimi, ka sinonimi, tacu

atskiribas starp tiem pastav un atskirt tos iespéjams ar varas un autoritates palidzibu, starp

kuriem ir Joti cieSas sakaribas vadiSanas procesa.

Vaditajs, stajoties amata, skola k]idams par direktoru, automatiski iegiist varu —

“potencialu iesp&ju ietekmét uzvedibu, mainit notikumu gaitu, parvarét pretestibu un panakt,

lai cilveki daritu to, ko citos apstaklos vini nedaritu” (V.Renge 1999).

Analizétaja musdienu psihologiskaja literatira visbiezak autori (V.Repge, P.Dalins,

V.D.Rusts, V.Benis, B.Nanus) izmantojusi amerikanu psihologu R.P.Frena un B.Ravena

(1959) varas tipologija, kas papildinata ar jaunam pétjjumos gitam iezimém. Tiek izdaliti

vairaki varas tipi vai varas veidi, dazkart saukti ari par vadiSanas tipiem.

PiespieSanas vara. Balstas uz baiju sindroma radi$anu. Vaditajam ir iesp€jas
sodit otru cilvéku vai vismaz draudét ar kadu sodu. Individs var baidities iegut
citu cilveku noraidoSu attieksmi, naidu. Piespiedu vara veido nevélamu efektu:
inertums, atriebiba, atsveSinasanas, neapmierinatiba ar darbu, personala
mainiba, cilvéks demotivéjas.

Atalgojuma vara. Tas avots ir personas iesp&jas un resursi atlidzinat citiem par
padarito darbu vai tos apbalvot. Svarigi, lai darbinieki biitu ieintereséti Sados
apbalvojumos. Turklat jaapzina individa vértibu skala, lai atalgojums batu tai
atbilstoSs. Algas paaugstinajums, karjeras un izaugsmes iesp€jas ir atalgojuma
varas pamats. Ne vienmér $§1 vara dod v€lamo rezultatu, jo ir cilvéki, kuriem
svariga cita motivacija — interesants darbs, profesijas prestizs utt.

Eksperta vara. Saja gadijuma padotie uzticas vaditajam ka labam
specialistam, cenSas izpildit vipa rikojumus un ieceres. Simpatijas vai
antipatijas nav iemesls negativai darbinieku attiecksmei pret vaditaju. Turklat
vipam ir iesp&jas delegét pilnvaras. Eksperta varai nepiecieSamas zinasanas,
prasmju un attieksmju demonstrésana personalam.

Formala vara (dazos avotos - legitima vai likumiga vara). Ta noteikta lidz ar
ilepemamo amatu un ir atkariga no individa statusa vai lomas, ne no vipa
attiecibam ar citiem. Ar to sakas organizacija. Notiek pilnvaru delegésana.
Formalo varu var izmantot ka diktatu vai ka lidzekli kopdarbibas veidosanai. St
vara nozimé tiesibas prasit ricibu no citiem. Ta ir noteikta autoritate, spé&ja
ietekmét citus darbibai un atbildibai. Formala vara var radit un noveérst konfliktus.

Vaditajam ar to jaieglst augstako vaditaju atbalsts un padoto izpratne.
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e Referenta vara (citos avotos - personibas jeb harismatiska vara). Ta balstas uz

vaditaja rakstura 1pasibam un lidera spéjam. Personibas vara ir parliecinaSana

ar pieméru, kad padotie uzskata, ka ir lidzveértigi ar Iideri, vipiem daudz

kopiga, savukart vaditdjs ir parliecinats, ka padotie cenSas vinu atdarinat.

Vaditaju, kam piemit personibas autoritate, parasti raksturo:

v

v

uzmanibas koncentré$ana uz galvenajiem jautajumiem ar meérki piesaistit
cilvékus analizei, problémas risinasanai un darbibas planosanai;

sp€ja riskét, pamatojoties uz rupigu ieprieks veiktu analizi, lai risks pozitivi
ietekmétu panakumus;

prasme uzturét abpus€jus sakarus ar cilvékiem, izmantojot savstarp€jo
saprasanos, aktivu klausiSanos un atgriezenisko saikni;

pé€tniecibas un drosibas demonstréSana riciba, savu uzskatu atklata pausana
un tiem sekojosa riciba mérku sasniegsana;

aktiva rapju izradisana par cilvékiem, vinpu paScienas stiprinasana,
piedavajot iespéju piedalities I€mumu piepems$ana (V.Renge 1999,

G.Luthans 1989, V.Benis, B.Nanus 1985).

Vara ir resurss, kur§ ir vaditaja riciba, un ar to vin$ var panakt, lai darbinieki pilditu

vina gribu, pat tad, ja to nevélas. Talu varu var izmantot ari padotie, kuriem noteiktas

situdcijas ir vara par vaditaju. Tapéc tam ieteicams ievérot “varas bilanci” (V.Praude,

J Be|cikovs 1996), kas kalpotu mérku sasniegSanai un neizraisitu pretestibu padotajos.

Vaditajam ar varu jarikojas piesardzigi, jo, iegiistot varu (stdjoties amatd), vaditdjs

automatiski iegiist autoritati — varas avotu, kas padara to likumigu, t.i., dod tiestbas

manipulét ar citiem, bet padotie no sava vaditaja sagaida, lai tam batu ari personiga jeb

subjektiva autoritate, ko var saméra atri zaudét, kaut vai pienemot organizacijai svarigus, bet

nepareizus lémumus, izmantojot atalgojuma varu utt. Zaudgjot personigo autoritati, samazinas

arl varas autoritate, jo padotie sak izmantot savu varu un darboties pretéji vaditaja gribai.

Vaditaju autoritate veidojas, pateicoties Sadiem faktoriem:

zinasanas;

darbaspégjas;

organizatora dotibas;

prasme parliecinat un pabeigt uzsakto:
saskan vardi ar darbiem:

labvéliga attiecksme pret padotajiem;



e spé€ja pamatoti riskét;
e ieinteresétiba darbinieku sasniegumos.

“Vaditaja autoritate ir viena no varas istenoSanas formam, ta balstas uz autoritativa
subjekta zinaSanam, tikumiskajam ipasibam, pieredzi, nopelniem, socialo statusu un izpauzas
spéja bez piespiesanas ietekmét darbinieku ricibu vai uzskatus™ (V.Praude, J.Be[¢ikovs 1996).

Autore uzskata, ka vaditaja autoritdte ir indikators, kas pieSkir vaditajam l[idera
statusu. Tapec liderim ir nevis varas autoritate, bet autoritates vara — prasme panakt, lai
cilveks pilda vaditdja gribu vina personibas ietekmé.

Domajot par skolas vaditaju ka vadisanas procesa istenotaju, kam dotas pilnvaras vadit,
péc jaunakam menedZmenta teorijam, uzmaniba japievér$ vadiSanas stilam, kam ir izskirosa
loma vaditaja un darbinieku savstarp&jo attiecibu veidosana. Katrs skolas direktors darba ar
personalu realizé kadu no vadiSanas stiliem. Tie atklaj vaditaja darbibas orientaciju uz:

e rezultatu sasniegSanu (uz “uzdevumu” orientéts);

e cilveku attiecibam (uz “cilvékiem” orientéts) (skat. 3.2.zZim&jumu).

Attiecibas<— » Rezultats
Demokratisks Konsultativs Tevisks Autorativs
1/9 9/9 rada motivaciju,
gadigs, noriipgjies ierosina problémas
uz “cilvékiem” 5/5
orientéts administrativs
1/1 9/1
pasivs,politisks noteikts
v
- uz “rezultatu” orientéts > augsts

3.2.ziméjums
Vadi$anas stilu modelis skola (90.)

B.Everards un G.Moris (1990), analizgjot vaditaja darba stilus skola, uzskata. ka
gadijumos, kad vaditajs sava darbiba orientéjas galvenokart tikai uz rezultatu sasniegsanu.

‘Ina darba stilu var raksturot ka autoritativu (3.2.zimé&juma tas atziméts ar koordinatu 9/1).
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Ja vaditajs maksimali uzmanibu koncentré gan uz rezultatiem, gan uz cilvékiem,

organizacija var cerét uz augstiem sasniegumiem (koordinata 9/9).

Autori uzsvérusi ari to, ka vaditaja lidera darbibai raksturiga koncentré$anas uz

cilvéku attiecitbam un katram no 3.2.zim&juma att€lotajiem vadibas stiliem raksturigas

konkrétas iezimes.

Koordinata 9/1 —

Koordinata 1/9 —

Koordinata 9/9 —

Koordinata 1/1 —

Koordinata 5/5 —

direktora darba stils ir noteikts, tas norada, ka vin$ vélas, lai lietas
tiktu paveiktas, ka vip$ iecergjis. Tads vaditajs runa vairak neka
klausas, Tpa$i neuztraucas par citu sajutam un vajadzibam, agresivi
uztver izaicinajumus, regulari veic darbinieku darba kontroli.
rup€jas par cilvékiem, grib tiem patikt, izvairas no konfliktiem. Ja
skola visi ir apmierinati, uzskata, ka tas ir viss, kas vajadzigs.
vaditajs atbalsta mérkus un sagaida sasniegumus, palidz
darbiniekiem rast risinajumus. Ja gala iznakums ir slikts, iepazistina
personalu ar |émumiem, kas uz vipiem attiecas, un izlemj, ko darit.
§ada gadijuma vaditajs nedara neko vairak par gal&ji nepiecieSamo,
iebilst pret parmaipam, k]ast nolaidigs, ja netiek kontroléts, vaino
citus neveiksmju gadijumos, kritiz€, piever§ uzmanibu citu kjadam.
direktors rikojas saskapa ar priekSrakstiem, seko pastavosai

sist€mai, neievie§ inovacijas un nav radoss.

Sads vadisanas stilu modelis darbojas divos dazados limenos:

e pamatorientacijas (domin€josais stils) - ka vaditajs dabiski uzvedas vai ka

censas uzvesties;

® uzvedibas, kuru vaditajs realizé kada noteikta gadijuma.

Promocijas darba praktiskaja pétijuma tiks analizéts pirmais limenis — vaditaja

pamatorientacija vai dominéjosais stils.

VadiSanas stila izvéle ir svarigs instruments, lai skola k]ltu par macities spéjigu

Organizaciju un atbilstosi palreiz€jai situacijai ta bitu vaditdja ietekme uz personalu,

neizmantojot piespiesanas metodes. Vadisanu var 1zprast arT ka kalpo3anu. Vaditajam jabit

gatavam dalities ar varu, idejam, informaciju un atzinibu. Kalpojot un uzupuréjoties citiem,

MEs ieglistam autoritati vai ietekmi. Lidz ar to esam nopelnijusi, ka mis sauc par vaditajiem

(DZ Hanters 2002).

Bez trim M.Fulana minétajam vaditaja lomam vinam biezi jauzpemas arl citas,

Pleméram, projekta vaditajs vai koordinators.
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3.2. VadiSanas process skola

VadiSanas jédziena skaidrojuma visparizglitojoso skolu konteksta zinatniskaja
literatiira vérojamas divas pieejas: pirmaja gadijuma tiek uzskatits, ka vadamai sistémai jabut
vismaz 2 apak$sisttmam: vadoSajai - vadibas subjekts - un vadamajai - vadibas objekts
(R.Inne 1997, V.P.Simonovs (CumonoB 1999)).

Apkartgja vide izvirza sistémas darbibai noteiktu mérki. Ja sistéma nav noslégta, tad
apkartejas vides iedarbibai paklauts jebkurs tas elements, pie kam ta ir grati prognozéjama.
Sisttémas darbibas rezultats savukart tiek nodots apkartéjai videi, un tam iespgjami labak
jaatbilst izvirzitajam meérkim. Sistémas vadiba notiek, izstradajot un realizéjot vadibas
lémumu. Lai to veiktu, vado$ajai sisttmai nepiecieSama informacija par to, kas notiek
vadamaja sistéma. Sada informacija tiek sanemta pa ta saucamo atgriezeniskas saites kanalu.
Rezum@jums: vadit - tas nozimé -, apzinoties sistémai izvirzito mérki; analizéejot informaciju,
kura sanemta pa atgriezeniskas saites kanalu par sistémas stavokli; méginot prognozet vides
neplanotas darbibas ietekmi, izstradat un realizét tadu vadibas lémumu, lai, sistémai
darbojoties, tiktu iegiits rezultats, kurs pec iespéjas pilnigak atbilstu izvirzitajiem mérkiem.

Lai vadiSana var€tu notikt, nepieciesams:

e divu apakssisttmu - vado3as un vadamas - pastavéSana sistéma, turklat
vado3ajai japrot izstradat un realizét vadibas lemumu;

e starp vadoSo un vadamo sistému japastav tieSajai un atgriezeniskajai
informativai saitei;

e sistémas darbibu virza noteikts mérkis, kur$ ir arl sistémas darbibas rezultata
vértésanas kritérijs (R.Inne 1997).

Viedokli par vadamo un vado3o sistému atbalsta arT V.Simonovs, uzskatot, ka 1zglitiba
ir lEmumu piepemsana, to un planu izpildes organizé$ana, ka ari kontrole.

Aplikojot sabiedrisko sisttmu vadisanas modelus, otraja vadiSanas pieeja lielaka dala
autoru ir izdarfjusi labojumus, kuri saistiti ar no sabiedrisko (socialo) sist¢mu specifiku.

“Socialo sistému galvenais komponents ir cilvéks vai cilvéku grupas, tade| ari vadibas
process skola jarealizé sistéma cilveks — cilveks,” uzskata pedagogs A.Builis (1993). Katram
cilvékam ir savas neatkartojamds ipasibas: fiziska konstiticija, nervu darbibas tips,

temperaments, vajadzibas, motivi, spéjas. sava apzinata attieksme pret vidi utt. Cilveks vai

cilvéku grupa nevar k]t par aklu kadas iedarbibas objektu. VadiSana ir cilveku aktivitate. Ta
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pati par sevi notiek starp cilvékiem kops ta briza, kad procesa iesaistas vairakas personas un
grupas lideriem paradas sekotaji. Skola var stradat izcili skolotaji, tacu, ja viniem nebis
sekotdju, vipi nebis vaditaji. Sekotaji ir visbatiskaka vadisanas procesa sastavdala, kam
japievers ipasa uzmaniba parmaipu procesos. VadiSanu visparizglitojosa skola turpmak
aplikosim ka procesu, kura vaditdjs, ietekméjot darbiniekus, sasniedz izvirzitos mérkus,

pandk vélamds parmaipas organizacija.

Tapéc, ievérojot iepriek$ analizétas teorétiskas nostadnes, vadi$anas process skola

turpmak tiks analizéts péc Cetriem kritérijiem:
1. PriekSstatu nostiprinaSana par organizacijas misiju un nakotni.
2. Skolas kultiras attisti$ana un saglabasana.
3. Motivacijas uzturé$ana darbiniekos.

4. MaciSanas no organizacijas darbibas norises un tas rezultatiem.

3.2.1. PriekSstatu nostiprinasana par organizdacijas misiju un nakotni

Jebkuras sabiedribas un organizacijas vienotibu raksturo kopiga darbiba mérku
sasnieg§ana, kultliras mantojums un savstarpéja sadarbiba. Cilvéki Sodien sastopas ar jauniem
socialiem, ekonomiskiem, kultiras un politiskiem spékiem, kam nepiecieSamas jaunas

gatavibas, zina$anas un spéjas:
e atrast savu vietu mainigaja pasaulé;
e rado$i un patstavigi darboties;
e bit lidzatbildigam par savu izvéli;
e kritiski domat;
e stradat komanda (Z.Delors 1996).

Sadas parmainas ietekmé izglitibas mérku mainu, jo izglitiba un skolas darbiba nekad
nav bijusi bez adresata. Ta vienmeér centusies noteikt patiesas vertibas sabiedriba un tas
saglabat. Mérka ideja pedagogijas teorija un audzinasanas praksé€ arvien bijusi orientgjo3a.
vado$a un noteicoda. Tai ir paklauti audzinasanas uzdevumi, principi, metodes un
organizacijas formas. Tapat ka ikviena cilvéka aktivitati virza meérki, ari skolas darbibas

pamata jabit sistematiskai, mérktiecigai pieejai, kas dazadu limenu mérku integraciju uzsver
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ka pozitivu parmaigu speku. “Ipasas, riipes javelti, lai likvidétu vél tik raksturigo bezdibeni

starp izglitibas izvirzitajam prasibam (mérkiem)” (J.Anspaks 2003).

Skolas ka izglitibas reformu realiz€tajas un virzitajas darbibu un attistibu pétijis
S.E.Fjelds (1998) un uzsvéris, ka nevienas skolas attistitba nevar but bez virziena vai

neskaidra. Skolai jazina un jadefiné:
e kurtaiet;
e uz kadu merki;
e kas virza So procesu;
o Kkur ta atrodas pasreiz.
Tikai ta ir iesp€jams sasniegt galveno meérki, kas definéts ikvienas valsts galvenaja
dokumenta — Izglitibas likuma. Skolas, tapat ka biznesa organizacijas, tiek ievérota mérku

hierarhija (skat. 3.2.1.1.zim&jumu).

Misija - vispusigs mérkis, fundamentala ideja.

Stratégiskie merki

. - izvirza augstaka limepa vaditaji — skolas
(ilgtermipa mérki)

vadiba.
Taktiskie merki - izvirza vidgja limenpa vaditdji — metodisko
(videja termina mérki) komisiju vaditaji, direktora vietnieki.

p e L5 - izvirza un realizé zemaka limepa vaditaji —
Operativie merki

(istermipa mérki) priekSmetu skolotaji.

3.2.1.1.zim&jums
Meérku hierarhija skola (9.)
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Skolas vizija ir tas redzéjums nakotnes konteksta. Tas ir priekSstats par to, kadai
skolai vajadzetu but, kads ir tas ideals. Vizijas veidosana ir pacietigs un ilgsto$s vaditaja un
personala sadarbibas process, kur katra darbinieka izpratne un viedoklis tieck pemts véra un
uzklausits. Tas ir kop€js nakotnes redz€jums, nevis tikai vaditaja. Vin$ tas veido3ana dod
ieguldijjumu, virzot personalu vértét sabiedriba notiekoSos procesus, attiecinat uz skolu un
méginat saskatit, kada ta kopigas darbibas rezultata bus péc ilgaka laika posma. Skolas vizijas
veido$ana vaditaji iek]auj visdazadakos resursus: finanses, vecakus, sabiedribu, darba devéjus
u.c. Vizija dod iesp€ju paredz€t atdevi arl no skolas puses — cik liela méra ta apmierinas
sabiedribas - izglitibas pasititaju - ceribas un vajadzibas.

Vizija palidz reglamentét skolas virzibu — kur skola grib nonakt - ta ir nakotnes
redzéjums un stratégiskas darbibas prieksnoteikums.

Skolai ir butiski apzinaties, cik gatava un spé€jiga ta ir nakotnes virzibai. Gataviba nozimé

vélmi mainities, motivaciju un mérktiecibu, bet sp&ja mainities ir vadibas ietekmes sféra, ko

nosaka nepiecieSamie resursi (J.Stabins 2001).

Skolas misijas butiba ir palidzét noteikt realas, pilnvértigas dzives modeli, kas veido
un nostiprina skoléna gatavibu dzives darbibai, iedrosina sp&ju uznemties atbildibu, izvirzit
dzives mérkus un sasniegt tos, k|Gt par rado3u, brivu, patstavigi domajou personibu, kas
musdienu tik mainigaja pasaulé nezaudés savu identitati, valodu, vértibizpratni, bet gan drosi
spes konkurét darba tirga.

Skolas misija ir:

e sekmeét skolénu vélmi un sp&ju pilnveidoties;

¢ veidot noturigu moralo un garigo vértibu sisteému;

e attistit skoléna sp&ju pieméroties mainigajai pasaulei;

e veicinat kritiku, intelektualu attieksmi pret dazadam probléemam, paradibam:;
e attistit sevis apzina$anas spéju un prasmi kontaktéties (J.Stabins 2001).

Skolas misija, definéjot pamatvertibas, atklaj mdacibu iestades pamatvirzibu.
Atbilstosi tai, organizacija var koncentreét savu darbibu noteikta virziena. Visi paréjie merki
palidz misiju realizet.

STRATEGISKIE MERKI —  ir ilgtermina mérki, ko izvirza augstaka limepa vaditaji, t.i.,
skolas vadiba. Tie ir nakotnes uzdevumi tagadnes konteksta, kas
paredz, ko skola grib sasniegt nakotné, tuvakajos 5 — 7 gados.

TAKTISKIE MERKI — ir vidéja limepa mérki, ko virza vidéja limepa vaditaj,

direktora vietnieki, metodisko komisiju vaditaji, un tie domati
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vienam gadam. Praktiskaja skolas darbiba tas nozimé, ka 3aja
posma tiek planots viss skolas maciSanas un audzinalanas
darbs.

OPERATIVIE MERKI — ir Tstermipa mérki, ko izvirza un realizé zemaka limena vaditaji
— skolotaji. Tie tiek realizéti macibu stundas, klases vadibas
darba skolas ikdiena.

Skolas misija un stratégisko mérku definéjums atspogulo valsts izglittbas mérki
“nodro$inat katram Latvijas iedzivotdajam iesp&ju attistit savu garigo un fizisko potencialu, lai
vienotos par patstavigu un attistitu personibu, demokratiskas Latvijas valsts un sabiedribas
locekli” (24.,4.).

Atbilstosi izglitojama vecumam un vajadzibam tiek nodrosinata iespéja:

e iegit zinaSanas un prasmes humanitaro, socialo, dabas un tehnisko zinibu joma;

e jeglt zinaSanas, prasmes un attiecksmju pieredzi, lai piedalitos sabiedribas un
valsts dzive;

o tikumiskai, étiskai, intelektualai un fiziskai attistibai, sekméjot zinigas, prasmigas
un audzinatas personibas veido3anos (24.).

Skolas mérku sistémas galvenais uzdevums ir realizeét o Latvijas izglitibas mérki. To
realizaciju skola nodro$ina darbibas planosana, kas sakas ar vizijas jeb ideala noskaidrosanu,
kuru skola vélas sasniegt. Ja vizija dod mérka orientaciju, tad misija norada celu, ka to veikt,
norada virzienu.

Skolas attistibas vadliniju izpratne ir svariga ikdienas aktivitasu virzitaja. Ta
koncentré uzmanibu uz galveno meérki — skolénu izaugsmi. Sekmiga skolas attistibas virziba
atkariga no visu mérku sasniegSanas. “Stratégiskie mérki ir vispusigu ieceru formul&ums
izglitibas programma. Tiem jaatspogujo skolas virsmérkis un prognozes,” secina skolu
vaditajas M.Kruéipina un I.Magdalenoka (2001).

Citas skolas vaditaji J.Pliners un V.Buhvalovs (2002) uzsvérusi, ka skolas stratégiskie
meérki simbolizé skolas attistibas koncepciju. Tie pamatojas uz skolénu, vecaku un skolotaju
VElmém, bet galvenokart — uz resursiem. Ar tiem jasaprot cilvéku, materialie un finansu
resursi.

Stratégiskajiem mérkiem un uzdevumiem jabit iek]autiem skolas macibu plana, un,
veicot darba analizi, jacen3as noteikt tas jomas, kur darbiba ir sekmiga, un tas, kur radusas
problémas, kuru risindjumi veido jaunas prioritates. Rezultatu analize nodrosina mérktiecigu

uzraudzibu.
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Lai mérkis biitu izprotams un skaidrs visam macibu procesa iesaistitam pusém, janem
véra, ka tam jabut:
e nozimigam,
e skaidri definétam;
e Dbitiskam (D.Prets 2000).

Bitisks no Siem kritérijiem ir nozimigums, kas apliecina stratég@iska mérka virzibu.
Ikvienam sabiedribas parstavim ir tiesibas zinat, kurp un kapéc viniem jadodas vai jadarbojas.
Pamatota ir sena atzipa, ka panakumu priek$noteikums ir skaidrs stratégiskais mérkis. Ta
sasnieg$ana izglitibas vadibas teorijas (L.Stola, D.Finks 1996; P.Dalins, V.D.Rusts 1990;
S.E.Fjelds 1998) tiek raksturota ka

e meérka iecere,

e planoSana,

e koncentré$anas uz mérka izpildi,
e kontrole,

e korekcijas,

e reala darbiba,

e rezultats.

Ka redzams, meérkvirziba ir sistemadtisks process, attistiba pa solim. Vadot un
kontrolejot to, esot skaidriba par vértibu sistému, iespéjams mérki sasniegt efektivak un
arrak.

Skolas stratégiskajiem mérkiem seko taktiskie meérki. Tie ir stratégisko mérku
pamatojums, kas balstas uz standartu un programmu izpildi, sistematisku un analitisku
macibu procesa virzibu, personala talakizglitibu, skolotaju un skolénu sadarbibu, vecaku
iesaistisanu. So mérku realizacija svariga un bitiska ir skolénu vajadzibu apzinasana. Nevar
cerét, ka skoléni respektés, piepnems mérkus un uzdevumus, kas neatbilst vinu pamatvértibam.

K3 taktisko mérku neveiksmju célonpus var minét:

e nepietickama skolénu un skolotaju sadarbiba;

e problémas, no tam izrietoso mérku un uzdevumu nevadamiba;
e veiksmigus risindjumus nav iespgjams piedavat vai garantét;
e meérki nekoncentréjas uz galveno (M.Fulans 1999).

Nosakot galvenos taktiskos mérkus, nedrikst atteikties no pamatvérfibam: zinasanu
apguves, domasanas, izzipu procesa, personibas izaugsmes, pieredzes uzkraSanas un

bagatinasanas, cilvéka pasesamibas izpratnes.



Skolas attistiba un mérku virziba nav tikai vadibas darbs. Skolotajs vadibas hierarhija
ir viens no vaditajiem — zemaka limenpa vaditajs ar savam vajadzibam un nakotnes redz&jumu.
Vipa pienakums skola ir izprast un realizét savas darbibas mérkus, redzét to kopsakaribas ar
taktiskajiem un stratégiskajiem mérkiem.

“Skolotajs ir viena no profesijam, kura vislabak butu darboties ar mérkiem un
nakotnes redz€jumiem, jo faktiski tieSi tas ir maciSanas pamata” (M.Fulans 1999).
Respektgjot skolas stratégiskos mérkus, galvenais akcents jaliek uz operativo jeb istermina
mérku izpildi. Tie ir vistuvakie, realakie un izprotamakie. Tie ir skolas mérki, kas realizgjas
katra klas€ un ik macibu stunda. Ta ir virziba uz tilitgju galarezultatu (J.Abruskato
(Abruscato 1988). Skolotajs ir lidzatbildigs par katras macibu stundas mérku izpildi un
maciSanas procesa galarezultatu. Skolotajam ar savu darbu jaapliecina savas pedagogiskas
darbibas un skolas meérku izpratne un realizacija. Izglitiba ir ta, kas, veidojot cilveka
zin@Sanas, prasmes, iemanas un attieksmes, palidz izprast un apgit mizZigas pamatvértibas.

e Pirmais priekSnoteikums veiksmigai skolas attistibai, péc autores ieskatiem, ir
vizija — tals nakotnes redzéjums, adaptéts konkretai videi un sabiedribas
vajadzibam. Tas balstits uz stabilu vértibizpratni un kalpo par pamatu jeb
atskaites punktu stratégisko mérku darbibai.

e lkvienam no personala jaizprot ari skolas misija. Darba autore ar to saprot
apzindtu, sabiedriba izprastu skolas telu, tas pastavéSanas iemeslus un
darbibas aktualitati, kas virza skolas ka organizacijas mérku virzibu.

Latvijas izglitibas koncepcija aicina skolu darbibas projektus orientét uz
iesp€jami pilnigaku izglitibas meérka un galveno uzdevumu praktisku
istenoSanu un efektivu izglitibu ikvienam. (35.,13.)

e Merkim, péc autores domam, jabat skaidri, neparprotami definétam un
aktualam gan sabiedribd, gan organizacijas vide. Analitiska un pamatota
meérka izveéle ir stabils skolas ka organizacijas darbibas pamats.

Ka liecina empiriski pétijumi un novérojumi, skolas darbibas mérku izpratne parasti ir
skaidra skolas vadibas limeni, bet zemaka limena vaditaji to neizprot ka primaru sava darba
nepiecieSamibu. Autore doma, ka skolas ka organizacijas darbiba bis sistematiska un uz
konkrétu meérki orientéta, ja visu limepu vaditajiem skold biis definétas pienakumu un
atbildibas jomas. Skold jastradd ar visu limenu mérkiem: stratégiskajiem, taktiskajiem un

Operativajiem, lai skolas pasreiz€jas situacijas un nakotnes redz€jums tiktu uztverts
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kompleksi. Merkorientéta skolas ka organizacijas darbiba redis mérktiecigu visa
pedagogiska personala ricibu konkréta situdcija.

Latvijas izglitibas koncepcija izglitibas darba vadiba definéta ka “analitiska, lemjosa
un organizatoriska riciba pedagogu un izglitojamo meérktiecigas un rezultativas darbibas
apstak]u nodroSinasanai.” (35.,14.).

Izglitibas vadibas uzdevums:

o salidzinat tas darbibai izvirzitos mérkus un uzdevumus ar darbibas rezultatu;
e mainit struktiiru ta, lai rezultats atbilstu mérkim un uzdevumiem.

Ar organizacijas mérku apzinasanos vien nepietiek, tiem jabut aktivi vaditiem — jabut

skaidrai virziena izjitai, kur organizacija tiek vadita. Apkopojot iepriek$ analizétas

zinatniskas nostadnes, autore skolas mérku virzibu attélojusi 3.2.1.2.zZim&juma.
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3.2.1.2.zim&juma attélotais skolas mérku virzibas process atklaj arf galvenas vadisanas
procesa darbibas:

e meérku izvirzisana,
e izvértésana,

e planosana,

e IstenoSana,

e noveértésana.

Lai vadiSanas process bitu pilnigs, autores skatijuma taja vél atliek iek]aut misijas un
vizijas izpratnes veido$anu. Organizacijas mérkis vada un izmanto cilvéku energiju, tie palidz
saglabat nepartrauktu attistibu, ietur€ vajadzigo virzienu. Vaditagja uzdevums ir uzsakt
kustibu - “nevis dzit un braukt, bet vadit” (B.Everards, G.Moris 1990).

Analiz€jot vadiSanas procesu skola, var izdalit ar vaditaja un menedzera darbibas
jomas. Vaditaja darbs beidzas ar alternativu izvért€Sanu un prioritasu izvéli. PlanoSana un
talakas darbibas, péc vadiSanas teorijas, vairak ir menedzeru neka vaditaju darbs. Realaja
situacija ta tas notiek skolas ar lielu audzéknu un personala skaitu. Skolas, kur audzeknu

skaits nav tik liels, direktors $is darbibas jomas apvieno.

3.2.2. Skolas kultiras attistiSana un saglabasana

Skola ka organizacija ir savdabiga kultras kopiena ar saviem uzskatiem, tradicijam,
veértibu skalu. Ta ir sarezgita, daudzdimensionala, tapéc kultiiras attistiana un uzlabosana ir
Joti sarezgits process.

E.Seins (2002) uzskata, ka pastav kultiiras pamatu ieviesanas un sekundaras kultiiras
pamatu funkcion€Sanas un nostiprinasanas mehanismi, kurus vaditdjs var izmantot
organizacijas kultaras veidoSana. Autore uzskata, ka skolai tie ir Joti piemé&roti.

1. Pierastie kultiras pamatu ievieSsanas mehanismi.
o Kam pievers uzmanibu, ko vérté un ko kontrolé vaditajs.
Padotie vienmér novértés to, ka vaditajam ir svarigs katra darbinieka individualais
ieguldijums organizacija. Pat nejausi vaditaja aizradijjumi un jautdjumi padotajiem, kas
attiecas uz darbibu organizacija, var izradities tikpat efektivi ka formalie kontroles un
novértésanas veidi.

» Vaditaja uzvediba kritiskas situdcijas un krizes briZos.
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Situacijas, kas saistitas ar organizacijas izdzivosanas un darbibas uzlabo$anas bitiskiem
aspektiem, |auj atklat vaditaja priekSstatus par patiesajam vértibam, un darbiniekiem ir
iesp€ja tas novertét un piepemt.
o  Objektivi resursu sadales kriteriji.
BudZeta piepem3anas, resursu sadales kritériji un to realais sadalfjums parada, kadas ir
vadibas prioritates, jo bez finansiala atbalsta nav iesp&jama reala darbiba. Arf Seit atklajas,
cik vaditajs ir konsekvents un godigs pret padotajiem. Vardos atbalstot, tatu nepieskirot
resursus ideju realiz€3anai, vaditajs panak daudz sliktaku efektu neka tad, ja biitu pateicis
padotajiem, ko patiesiba doma par konkréto ideju.
o Objektivie kriteriji, lai noteiktu atalgojuma limeni un darbinieka statusu.
Ja vaditaji grib, lai padotie piepemtu vinu vértibas un prieks3status, viniem jarada attieciga
atalgojumu, paaugstindgjumu un statusu sistéma. Vadibai ir jaizskaidro, kas ir tie kritériji,
uz ko balstas atalgojuma (novértéjuma) sist€ma, jo darbiniekam jabut parliecinatam par
tas taisnigumu.
o Objektivie kriteriji, pienemot darba, atlaiiot, paaugstinot vai parcelot organizacijas
darbiniekus.
Sis tiek uzskatits par vienu no efektivakajiem kultiras saglabasanas un attistisanas
lidzek]iem.
Sekundarie kultiiras pamatu formuléSanas un nostiprinasanas mehdanismi.
o Organizacijas uzbive un struktira.
Nenoliedzami, vadiba, izmantojot organizacijas struktiiru, apzinati vai neapzinati nodod
informaciju darbiniekiem. Organizacijas struktiru vaditajs var izmantot, lai pastiprinatu,
nevis lai pasludinatu ka nemainigus savus noteiktos priek3status par organizacijas darbibu,
Jo struktiiras Tpatnibas darbinieki var interpretét |oti dazadi.
*  Organizacijas sistéma un procediiras.
Cilveki mil stabilitati un drosibu, tapéc darbinieki izjut nepiecieSamibu péc noteiktam
procediiram un darbibam, kas |auj izvairities no uztraukumiem. Tas padara organizacijas
vidi stabilu un paredzamu.
» Organizdacijas paraZas un rituali.
No vaditaju viedok|a skatoties, noteiktu uzvedibas mode]u realizacija var k|it par spécigu
Iidzekli, lai nostiprinatu organizacijas kultiru, ta¢u tada gadijuma, ja darbinieki sapratis So
mode|u darbibas jégu. Ja pazudis darbibas jéga, agri vai v€lu organizacija radisies

darbinieks vai darbinieku grupas, kas pretosies nevajadzigam darbibam.
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Izvértéjot organizacijas kultiiru, vaditajam vienmér ir iespéja to uzlabot, nosakot kritérijus
un mainot arT savu darbibu.

Organizacijas kultaras kvalitati ietekmé vadibas stils — vaditaja un darbinieku
savstarpg€jo attiecibu raksturotajs. Optimala attiecibu nodrosinasana starp skolotajiem un
direktoru, izv€loties vadiSanas stilu, noteiks skolas socialpsihologisko klimatu.

Tas ir patstavigs vispar€js emocionalais noskapojums grupa, organizacija, kas var bt
labveligs (savstarp€ja uztic€Sanas, atveértiba, sadarbiba, apmierinatiba ar piederibu grupai
(organizacijai)) vai nelabveéligs (noslégtiba, piesardziba, izvairiS$anas no savstarp&jiem
kontaktiem, neapmierinatiba par piederibu grupai). Socialpsihologiskais klimats ir atkarigs ari
no parvaldibas faktoriem (pieméram, no organizacijas kultiras limena, delegéSanas,
pienakumu sadales u.c.) (A.Klauss 2002).

Vadibas stila lietojums ikdienas situacijas var but |oti mainigs, tomér katram
vaditajam ir savs domingjosais vadibas stils, kas ietekmé organizacijas kultiru. Straujaja
parmainpu perioda, izveértgjot vaditdja darba stilu, tiek pemta vé€ra vipa atticksme pret
padotajiem un organizacijas mérkiem. Ta ka organizacijas kultliira sevi ietver vértibu
nostadnes, normas un uzvedibas paraugus, sp€jas, darbibas izpétes izklastu, kuram
pievienojas un kuru akcepté organizacijas vairakums, Joti svarigi, vai vaditajs vadiSanu izprot
ka viena cilvéka (savu) darbibu - izvirzit mérkus, sodit, atalgot, sadalit uzdevumus, izstradat
instrukcijas - vai ka visas organizacijas darbinieku piedaliSanos skolas stratégijas veidoSana
un realizé3ana, reizé veidojot kop€jas vértibas normas un prieksstatus.

Analiz&jot menedZmentu skola ka macities spgjiga organizacija, autore skolas kulttru
skaidroja ka cilvéku un vides faktoru savstarpéjo iedarbibu, kas rada organizacija noteiktas
normas un vértibas, ar attistitu organizacijas kultiru saprotot tadu organizaciju, kura
darbinieku vértibu sistéma ir kopiga.

Analiz€jot vaditdja darbibu skolas kultiiras uzlabosana, autore uzskata, ka galvena
nozime kopéjo vertibu radisand un nostiprinaSana dinamiskajos parmainpu procesos ir
vaditaja spéjai nodrosinat komunikdciju starp persondla grupam.

Komunikacija (lat. communicatio — padaru kopéju, saistitu) ir informacijas apmaina —
viens no saskarsmes procesiem. (52.,71.)

Organizacijas struktiirai ir janodros$ina komunikacija trijos virzienos: lejupslidosa,
augSupslidosa, horizontala Lejupslidosa komunikacija. Sada gadijuma komunikativi ir
dazadu limepu vaditdji, kuri nodod informaciju zemak stavosajiem vaditajiem vai

darbiniekiem. ST komunikacija lielakaja dala organizaciju ir domingjo3a.
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Nereti ta ir vienvirziena, ti., bez atgriezeniskds saiknes, un tie§i lejupejosa
komunikacija visvairak nakas saskarties ar psihologiskajam barjeram tas uztveré. Probléma ir
arl ta, ka padotie biezi vien nesanem tiesi to informaciju, kura viniem nepiecieSama.

Augsupslidosa komunikacija. Informacijas plisma no lejas uz augsu, t.i., no zemak
stavoSajiem vaditajiem un darbiniekiem uz augstakstavos$ajiem. Tadu ir gruti nodrosinat, it
ipasi lielas organizacijas. Tiek izmantotas grupu sanaksmes, specialas kastes ierosinajumiem
un priekslikumiem. Tiek rikotas aptaujas, uzklausitas siidzibas un pretenzijas.

Horizontala komunikacija notiek viena limeni — starp dazadu struktirvienibu
vaditajiem un darbiniekiem. [oti nepiecieSama dazadu organizacijas funkciju koordinacijai un
integracijai. Tai ir ari sava tiri psihologiska funkcija — ta apmierina cilvéku vajadzibas péc
savstarpéjiem kontaktiem. Diemz€l parasti §1 tipa komunikacijai ir stihisks raksturs (S.Ozolina
2003).

Klasiskajas organizacijas struktiiras, kuras strikti tiek ievérota vadiSanas hierarhija,
informacijas plismai izmanto vertikalas komunikacijas formas - augSupslidoSo un
lejupslido3o, ko sauc par vertikalo komunikaciju.

Ja organizacija k]ast arvien lielaka un sarezgitaka, cilvéku attiecibas komplicétakas,
parmaigu procesi dinamiskaki, modernas organizacijas (matricas un projekta struktiras
organizacijas) arvien biezak izmanto horizontalo komunikaciju, kas dazos literatras avotos
tiek saukta arf par interaktivo komunikaciju (S.Lavs, D.Glovers 2000).

Tomer lidzas horizontdlajai informacijas plismai organizacijas struktira galvend
bitiba komunikacija mekl&jama cilvékos un vigu uzvediba.

TieSi dinamiska starppersonu komunikacija, interaktivas darba formas ir tas, kas prasa
piem&rot horizontalas komunikacijas formas organizacija. Horizontala informacijas plisma
komunikacija ir tikai daja no organizacijas komunikacijas procesa.

Interaktivas (horizontalas) komunikacijas mérkis ir:

e uzdevumu koordinacija,

e problému atklasana,

e daliSanas ar informaciju,

e konfliktu risinasana (S.Lavs, D.Glovers 2000).

Péc autores domam, izglifibas iestaZu vaditdju galvena problema ir ta, ka
komunikacija galvenokart tiek atzita vienigi ka lineara informacijas plisma, bet patiesibi

las ir ari dinamisks starppersonu sadarbibas process.
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Galvenas komunikaciju dimensijas no $i viedok|a ir padoto — paklauto, paklauto —
padoto un paklauto aktivizéts, interaktivs process. Visi tris komunikaciju veidi darbojas —
pieaug dinamiskie starppersonu aspekti komunikacija, lielaks akcents tiek likts uz horizontalo
komunikaciju.

Izvertejot zindatniskaja literatird raksturoto organizdciju kultiru un vaditdja
darbibas ietekmi uz to, autore secina, ka paSreiz€ja situacija par primaro skolas kultiras
veido$ana jauzskata organizaciju horizontalo parvaldes struktiru veidoSanu, ar kuram
palidzibu skola var nodro$inat labaku komunikaciju starp darbinieku grupam jeb komandam.
lesaistot vadiSanas procesa darbiniekus, biis iespéja novértét individualo ieguldijumu skolas
attistiba un art atbalstit radosas idejas. Horizontalas struktiiras radis lielaku iespju vaditajam
koncentrét uzmanibu uz darbinieku attiecibam un vajadzibam organizacija, t.i., vadisanas stilu

orientét uz darbiniekiem.

3.2.3. Motivacijas uzturéSana darbiniekos

Organizacijas struktiiras nedarbosies, ja darbiniekiem nebiis motiva stradat. Motivs ir
process, kas nodro$ina ve€lmi stradat, lai sasniegtu savus un organizacijas meérkus. Tas ir
ricibas pamats, kas tiek realizéts mérki.

Motivacija ir cilvéku psihologiskais raksturojums, kas attiecas uz cilvéka spéju
(pakapi) but saistitam jeb padotam. Tas iek|auj faktorus, kas rada, virza un atbalsta cilvéka
ricibu konkréta darba veikSanai (R.M.Stirs (Steers 1996)).

Vadibas uzdevums ir radit apstak|us, lai organizacijas un personigie mérki tiktu
sasniegti ar péc iesp€jas lielaku efektivitati — motivét cilvékus mérku sasnieganai.

Motivésana ir menedZmenta process ietekmé3ana, kur$ balstas uz zinasanam par to,
kas nodrosina cilvéka eksistenci.

Miisdienas pastav dazadas motivacijas teorijas.

e Satura teorijas, kas balstas uz cilvéku iek$€jam vajadzibam, kuras liek
tam darboties. A.Maslova vajadzibu hierarhija, D.Hercberga divfaktoru
teorija, D.Maklelanda “pieredzes — vajadzibu teorija”.

e Procesualas teorijas, kas balstas uz cilvéku ricibu (taisniguma
motivésana, izredZu teorija jeb gaidu teorija).

e Stimul&jo$as motivésanas teorijas (motivé$ana sakas no stimuliem, kas
saistiti ar personigiem un ar&jiem faktoriem) (R.M.Stirs 1996, F.Luthans

1989).
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Autore uzskata, ka izglitibas zinatn€ lielaka uzmaniba tiek pievérsta satura motivacijas
teorijam. Tajas cilvéku vajadzibas tiek uzskatitas ka vipu darbibas pamats, ka
neapmierinatibas stavoklis, kuru cilvéks mégina izmainit, vai apmierinatibas stavoklis, kuru
mégina saglabat. Satura motivacijas teoriju pamata ir A.H.Maslova (Maslow 1943) darba
motivé$anas piramida, kura ir vairaku vajadzibu limeni.

Zemakais vajadzibu limenis: fiziologiskas vajadzibas - péc apgérba, pajumtes,

partikas, ko organizacija rada pamatalga;
drosibas vajadzibas - péc nepartrauktibas sajutas,
aizsardzibas, p&c pastavosas kartibas;

Augstakais vajadzibu limenis: socialas jeb piederibas vajadzibas — tas ir vajadzibas
piederét kadai socialai videi un blt piepemtam taja,
darboties kada formala vai neformala grupa;
pascienas vajadzibas — vajadziba iepemt zinamu
stavokli sabiedriba un just cienu pret sevi;
pasapliecinasanas vajadzibas - vajadziba justies
piepilditam — rado$i izmantojot savas spéjas un darba
gltas iemanas biit apmierinatam ar savu karjeru.

Nemot véra $o hierarhiju, var secinat:

e ja nav apmierinata kada no zemakajam vajadzibam, individs zaudé
interesi apgit augstakos limenus;

e vajadzibu apmierinajums augstakaja Iimen1 paaugstina toleranci vai
sekmé uzlabojumus zemakajos limenos;

e ikviens cilvéks atrodas kada no vajadzibu hierarhijas limeniem, kas
atbilst vipa vajadzibu apmierinajumam.

Lai uzturétu darbiniekos motivaciju, vaditajam ir janoskaidro darbinieku vajadzibas un
japalidz tas apmierinat un sasniegt augstako pakapi — pa3apliecina$anos jeb pasrealizaciju.

Katram (ar1 skolotdjiem) ir vajadziba tikt novértétam, ikviens vélas vajadzibu
hierarhijas pakapé sasniegt augstako pakapi — pasapliecinaanos. Ta dé| vip$ ir gatavs riskeét,
eksperimentét, piepemt [€mumus. Vinu virza prasiba péc personiskas attistibas un labakas
dzives kvalitates, kas patiesiba ir ikviena individa dzives mérkis, bet pirms augstaka limena
vajadzibas kjust par ricibas stipru ietekméjosu faktoru jeb motivoru, ir nepiecieS$ams apzinat

zemaka Imena vajadzibas.
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Pedagogu vajadzibu apzinasana ir viena no stratégijam, kas skolas direktoram
palidzétu realizét veiksmigu vadiSanas procesu, kura “vaditajs, ietekmgjot darbiniekus,
sasniedz izvirzitos mérkus, panak vélamas parmaipas organizacija” (R.Dafts 2000).

Skolas direktoram janovért€, vai darbinieki spgj apmierinat zemaka limena vajadzibas,
jo tikai tada gadijuma vinu motivors var biit augstaka limenpa vajadzibas. Tikai apmierinajis
elementaras fiziologiskas vajadzibas un vajadzibas péc drosibas, padotais spe€s koncentréties
organizacijas mérku laba.

Vaditajs, kur§ virza organizacijas attistibu, Jaus individam iesaistities organizacijas
darbiba un centisies saskanot organizacijas un katra darbinieka individualos mérkus. So

mérku saskapo$anu autore att€lojusi 3.2.3.1.zim&juma.

ORGANIZACIJAS MERKI

Direktors

/ Direktora vietnieki

/ Skolotaji \Y—>¢

INDIVIDUALIE MERKI

Padapliecina3anas
(karjera)

Socialas vajadzibas

/ Drodibas vajadzibas X
/ Fiziologiskas vajadzibas \

3.2.3.1.zIm&jums
Organizacijas un individualo mérku saskapo3ana

Kad minétie mérki ir saskapoti, vaditdjs savu galveno funkciju — darbinieku

motivésanu - ir veicis.



3.2.4. Macisands no organizacijas darbibas

Analiz€jot vadiSanas procesu skola, vairaki autori (B.Everards, G.Moris (90.)
S.E.Fjelds (14.), P.Dalins, V.D.Rusts (84.)) uzsver, ka valsts izglittbas mérku realizacija
vislielaka loma ir visparizglitojosam skolam. Par galvenajam vadi3anas stratégijam skola tiek

minétas:

e inovativa vide jeb vide, kas orientéta uz jauninajumiem;
e Kkopiga savstarp€ja pielagosanas (mutual adaptation);
e attistibas process.

Lai nodroS$inatu skolas attistibv, ka pirmo priek$noteikumu autori min tas attistibas
programmu (institutional development programme). Ka galveno argumentu, kapéc sada
programma nepiecieSama katra macibu iestadé, zinatnieki nosauc iespéju macities no
organizacijas darbibas.

Sim apgalvojumam seko piebilde, ka skolas var macities no savas darbibas, ja izprot
parmainas.

Skolas attistibas programma minétajos literatliras avotos raksturota ka process, kas
sakas ar iniciacijas fazi un beidzas ar izvértésanu. Tas ievie$anu autore iesaka veikt devinu
so]u seciba:

1. Iniciacija. Domata informacijas sniegSanai personalam, procesa skaidro3anai,
partneru noskaidro$anai.
2. Datu vakSana. Aptauju veik$ana, intervé$ana, dokumentu studésana.
3. Datu analize.
4. Datu atdeve un dialogs. Noskaidrot skola raksturigako:
v" skolas stipras puses (ko skola dara labi);
v’ skolas vajas puses (kadus darbibas aspektus skolai vajadzétu mainit
nakotng).
5. Meérku noteiksana;
v' T1stermipa mérki (kas skolai jadara nekavéjoties);
v ilgtermina mérki (kadas fundamentalas parmainas skolai javeic nakotng).
Darbibas planosana. Ka meérki var tikt sasniegti.
Skolas attistiba, tas uzraudzisana (monitorings).

Skolu, ar kuram parmainu procesa sadarbosies, noteik$ana.

© ® N

Izvértésana.



Skolas attistibas programmas darbibas galvenais ieguvums ir skolas spéja pastavigi
novérot savu attistibu un akceptét, cik labi jaunas pieejas un jaunindjumi tiek vai netiek
piepemti. Nodro3inot attistibas programmas realu IstenoSanu darbiba, vaditajs panak, ka
pedagogi ir atbildigi par iek§€jas un argjas vides ietekmém, par dazadu problému
konfrontaciju un ar1 darbibas izvértéSanu. Veértéjot skolas darbibu kopuma, pasvértéjumu
sniedz visi skolas darbinieki un arT vaditajs. Péc noteiktiem kritérijiem veidots pasvértéjums
lauj skolai saskatit patiesas problémas sava darbiba un parvérst tas par prioritattm nakamaja
darbibas planoSanas procesa.

Latvija paSreiz ir izstradata un tiek aprob&ta “Skolu vértésanas un attistibas planosanas
rokasgramata” (56.), kuras mérkis ir palidzet skolam novértét izglitibas procesa kvalitati un
planot savu talako darbibu, vértésanas procesa izmantot kritériju kopumu, kas palidz

e apzinat skolas darba stipras puses;
e noteikt skolas darba jomas, kuras jasaglaba jau sasniegtais limenis;
e apzinat nepiecieSamos uzlabojumus;
e planot skolas attistibu.
Ir paredzets, ka pasvertésanai jaaptver visas skolas darbibas pamatjomas:
e macibu saturs;
e maciSana un macisanas;
e skolénu sasniegumi;
e atbalsts skoléniem;
e skolas vide;
e resursi;
e skolas darba organizacija, vadiba un kvalitates nodroSinaSana.

Konkrétai skolai, veidojot savu attistibas programmu, vajadz€tu iek|aut Sis galvenas
jomas datu vak3anas faze, izmantojot tas par pamatu visai skolas attistibai, ari darbibas
izvértésanai. Autorei 3kiet, ka izstradata rokasgramata var kalpot k@ metodisks materials
skolas attistibas veicinasanai, bet taja piedavata |oti sarezgita kvalitates novértésanas sistéma
var skolotaju darbibu novérst no galvends parmainu butibas izpratnes un radit pretestibu
parmaipam.

“Meéginot situacijas sarezgitibai preti likt sarezgitus ievieSanas planus, process kst
nokontrol&jams, sarezgits un parasti nepareizs” (16.,35.). Tade[, parejot no vienas skolu

o

darbibas iek$éjas un aréjas izvéléSanas sisteémas uz citu, tas bitu jadara pakapeniski.
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ievérojot iepriek$ izmantotds sisttmas un metodikas pozitivas iezimes, eksperimentali

parbaudot jaunveidojumu un tikai tad akceptéjot jaunu sistemu.
3.3. Skolotaju iesaistiSana parmainu procesa

Pedagogu nozime parmainu procesa uzsvérta Zinojuma, ko Starptautiska Komisija par
izglitibu divdesmit pirmajam gadsimtam sniegusi UNESCO. Tiek uzskatits, ka izglitibas
parmainas galveno ieguldijumu dod skolotaji, tad seko valsts parvaldes iestades un sabiedriba.
Ja kads no Siem partneriem nav iesaistits, rodas problémas parmaingu realiz€$ana. To
istenoSana skola ietver vairakas pazimes, kas saistitas ar skolotdqju un vadibas darbibu
parmainu ievieSana:

e mérku formulgjums;

e parmainas skolas organizacija un struktura;

e jauni un papildinati macibu materiali;

e jaunu zina$anu apgusana;

e jaunu maci$anas stratégiju apguve;

e parmainas skolotaju uzskatos un vértibas (101.).

Sie aspekti tiek uzskatiti par nepiecie$amiem parmainu procesa, jo visi kopa parada
veidu, k@ realizét izglitibas mérkus. Liela nozime ir katra skolotaja individualajiem
sasniegumiem. Parmaipas nodroSina katra individa, grupas, visas skolas pedagogiska
kolektiva aktivitate savas darbibas parmainisana. Skolotdji macibu iestade organizé un vada
pedagogisko procesu. Lai to mainitu, jamainas paSiem pedagogiem, un, izmainoties
pedagogiskajam procesam, mainisies ari pedagogi. Pastav uzskats: ja mainisies apstak]i,
nepiecieSamibas spiesta, mainisies ari pati pieredze darbojoties 3ajos jaunajos apstak]os.
Tomeér butiskaka ir pedagogu motivacija mainit skolas pedagogisko procesu, nevis tikai pasivi
sekojot, paklaujoties objektivam parmainam, bet gan pasam organizgjot parmainas. Latvijas
izglitibas attistibas stratégiskaja programma ir teikts:; “lai sagatavotu audzéknus dzivei, kura
strauji mainas iesp€jas un tehnologijas, izglitibas sist€mai ir nepiecieSams butiski mainit
izglitibas metodes. Jamaina pedagoga loma, tam jak|iist par izpétes un informacijas kritiskas
iZmanto$anas procesa vaditdju, nevis par svarigu faktu un neapstridamu, garigu patiesibu
legaumésanas instruktoru (23.,20.).

Péc 1.Bejicka (3.,5.) uzskatiem, skolotaja pedagogiska pieredze ir spécigi emocionali

“letonéta” un ir visai stabils veidojums personibas struktiira. Te ir runa par $adas stabilas



struktiiras mainu, kuras galvena iezime ir ne tikai sekot objektivam izmaipam valsti, dzive,
bet vairak — katram pasam motivéti darboties un veidot sistematiski atjauninatu pedagogisko
praksi. Tas nozZImé — parmainit personiskas profesionalas pedagogiskas ricibas mode|us.

M.Fulans (16.) izdala ¢etras pamatspéjas, kas nepieciesamas skolotdjam, lai vins k|atu
par veiksmigu parmainu nes€ju:

e personiska redz€juma veido$ana;
e izzinaSana;
e meistariba;
e sadarbiba.

Savstarpégji tas ir ciesi saistitas. Personiska redzéjuma veido$ana nozime izzinasanu, ta
lick mums saprast, kas miis neapmierina pasreiz€ja situacija, ko més gribam mainit un
sasniegt nakotné. Kad skolotaji veido savu redzgjumu, ka vinpu appems$anas panakt izmaipas
savas klas€s saistas ar izglitibas plasakiem mérkiem, vini rod praktisku un moralu jégu savai
darbibai. Izzina$ana nozim€ apgiit nemitigas maciSanas normas, paradumus un tehniku. Ja
maca, balstoties uz nemitigu izzinasanu, vini dara to, ko pasi sludina: dod labumu sev un
skoléniem. Meistariba nozimé skolotdju efektivu izglitosanu sakuma un nepartrauktu
profesionalo attistibu visa karjeras laika, tomeér ta ir vél kaut kas vairak — tas ir maci$anas
paradums, kas attiecas uz visu, ko cilvéks dara. Par darbibu, kura cilvéks ir iesaistits, jazina
tik daudz, cik vien iesp&jams. Sp&ja sadarboties ir butiska personiskai attistibai. Kad skolotaji
sadarbojas, vini paplaSina savu redzesloku, notiek pieredzes apmaina.

Skolotaju profesionala izaugsme ir cie$i saistita ar to, kadas ir attiecibas skolas
ieksieng, t.i., skolotdju un direktora attiecibas un skolotaju savstarpgjas attiecibas. Ari skolas
darbibas efektivitate ir atkariga no visu ar skolu saistito cilvéku sadarbibas.

Izglitibas pétnieks R.B.Barts (Barth) (71.) atzist, ka vadisanas modelis “no augsas uz
leju”, pastavot stingrai hierarhijai, ir parak smagnéjs. Tas lielakoties izslédz iespéju
skolotajiem piedalities [émumu pienems3ana, delegét viniem pienakumus un |aut darboties ka
vaditajiem. Labs skolas direktors ir nevis tas, kur§ pats visu vada, bet gan tas, kurs izveido
labus vaditajus — skolotajus. Skolas nevar panakt uzlabojumus, ja tas darbinieki sava starpa
nesadarbojas. Liela nozime ir tie$i skolotaju darbam, ka arT vipu un administracijas
savstarpé€jai sadarbibai.

“Grupai ir jabut pietiekami lielai, lai taja tiktu nodrosinata viedok|u dazadiba, un
pietiekami mazai, lai katrs taja tiktu sadzirdéts.” (73.,64.) Grupas darbiniekiem ir jaatbalsta

tacu jabiit arT gataviem apstridét citam cits. Darbojoties grupas, skolotdji pasi sava starpa var
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izdiskutét dazadas problémas un atrast to labako risinajumu. Pedagogu savstarp€ja sadarbiba
un darbo$anas grupas nepiecieSama ari tapéc, ka nevar but skoléni, kas veiksmigi macas un
sadarbojas, ja nav skolotaju, kas to spgj. “Kopibas izjutas veido$ana un sadarbibas paradumu
un prasmju izkop3ana ir galvenais mérkis visos centienos attistit skolas kd macities sp€jigas
organizacijas” (16.,54.).

Arl paSi pedagogi atzist, ka skolotdjam rodas véléSanas paaugstinat savas
profesionalas prasmes, ja skola ir radoSa atmosféra, labvéliga vide jaunako metodiku
aprobacijai, jaunako atzipu pedagogija un psihologija apgu$anai. “Musdienu skolotajs var
iegtt Tpasi nozimigu vietu parmainu procesa, ja vien vipna darbiba tiek “atvérta” jaunajam
idejam savas darbibas organizacija, konstruésana un vadisana.” (1.,443.)

M.Fulans sava parmainu teorija vairakkart uzsver, ka skolotaju spgjas tikt gala ar
parmaipam, macities no tam un palidzét ari skoléniem bis iz3kiroSas turpmakaja sabiedribas
attistiba. Lidz ar to skolotajam jabut elastigam un japrot adaptéties jebkuros apstak]os. Vipam
jauzsak parmainu process sevi. Lai ta notiktu, svarigi atrast darba motivaciju sevi. Ar jaunam
stratégijam stradat var skolotdjs, kam ir pozitiva motivacija to darit. Cilvéku nav iesp&jams
piespiest mainities, domat citadi vai attistit jaunas prasmes pat ar pozitivu paraugu,
izskaidro$anu vai parliecinasanu. Ipasi neefektivi ir censties iedzivinat $adas parmainas ar
pavélém, jo butiskos jautdjumos tas nedarbojas, turklat efektivi pavélét var tikai tad, ja izpilde
neprasa domasanu vai prasmi un ta var tikt ripigi un nepartraukti kontroléta. Jebkur$
méginajums autoritativi uzspiest ideju par konkrétu jauninajumu ieviesanu nedos rezultatu, ja
vien $ada parlieciba nebiis iedzivinata skolotaja personiskaja parlieciba. Péc R.Stakes (Stake)
(114.) uzskatiem, skolotdju darbibu parmainu ievieSana nosaka 4 galvenie faktori: aréjais
pieprasijums veikt parmaipas, iek3&ja parlieciba to darit, personiska izpratne un brivpratiga
rikosanas.

Nav iespéjama produktiva darbiba, ja to paredz tikai daréjais pieprasijums.
Skolotdjam tas ir jajit, tacu ir jabit ari iek$éjai, uz personisko parliectbu balstitai,
brivpratigai velmei rikoties.

Var uzskatit, ka vaditaja darbibai parmainu uzsak$anas perioda ir tikai ieteikuma
raksturs — vaditajs var stimulét, virzit skolotajus meklét personisko redz&jumu par parmainu
nepiecieSamibu. To var darit, izmantojot pozitivas stimul&$anas metodes — atklajot skolotajam
citadu pieredzi, ka ari iespéjas iegiit jaunas zinasanas un prasmes, radot dro3u vidi inovacijam,
materiali un morali atbalstot skolotajus utt.

Var piekrist M.Fulanam (16.), ka redz€jumi atri beidz pastavét, ja tie paliek tikal uz

papira, ja tie ir statiski vai gluzi vienkar$i nepareizi un ja tie mégina uzspiest neistu
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vienpratibu, kas drizak apspiez neka veicina personisko redz&jumu. Kopigs redz&jums ir tads,

ko atbalsta daudzi cilvéki. 7ade| vaditajam jamégina radit apstakjus, kas {auj un art piespiez

analizet savu un

Katram s

kopigo redzéjumu, veidot jauno risinajumu dzilaku izpraini.

kolotajam ir jaizprot, kads ir vipa ieguldijums skolas mérku realizacija un

kadas ir vipa ieguldijuma iesp€jas. Autore uzskata, ka iek$éjo parliectbu un personigo

izpratni vislabak veidot, iesaistot darbiniekus skolas vizijas un prioritaro mérku noteik$ana.

Tos kopigi veidojot, var vieglak saskatit katra darbinieka individudlo ieguldijumu.

Parmainu neveiksmes tiek skaidrotas arT ar dazadiem psihologiska rakstura iemesliem,

kuru ietekmé& skolotdji pretojas inovacijam. Tadg] vini ir jaiepazistina ar parmainu procesa

psihologiskajiem aspektiem. Izprotot savas izjutas, pedagogi neatmetis ceribas un iekJausies

kopigaja attistibas procesa (92.,111.).

Raksturigakas izjutas, ko pardzivo cilvéki, kas tajas ir ieklauti, att€lotas cilvéku

reakcijas “keéde”:

Tatad kat
3.3.1.zim&jumu).

1.faze.

2.faze.

3.faze.

1. Noliegums, neticiba.
Apjukums.

Dusmas, bazas.
Stress.

Samierinasanas, parmainu pienemsana.

L

Realas parmainas, garigais apvérsums.
7. Jauna darbiba.

rai no 3 parmainu procesa fazém raksturigas noteiktas cilvéku reakcijas (skat.

Parmainu sakSana. Notiek organizacijas problému diagnostika, parmainu
planosana, sagatavo$anas tam. Parvarot sakotngjo pretestibu, 3aja faze
raksturigakas reakcijas ir noliegums, apjukums, dusmas, bazas.

Parmainas. M.Fulans savos parmaipu pétjjumos vairakkart uzsver, ka
parmainas nav linears process, ka tie nav tikai sasniegumi, bet arl zaudé€jumi
un ka vissarezgitak parmainu procesa ir tikt gala ar stresu, piepemt parmainas
un ar tam sadzivot. 2. fazi M.Fulans nosauc par “parmainu bedri”, no kuras
tickot ara organizacija sagaidamas pozitivas parmainas  (skat.
3.3.1.zim&jumu). Raksturigaka reakcija $aja fazé ir stress un samierinasanas
ar parmainam.

Stabilitate. Saja fazé beidzas darbibas planosana, sakas jauninajumu

ievieSana, kas izpauzas ka garigs apvérsums un ari jauna darbiba.
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3.3.1.zim&jums
Cilveku izjatas dazados parmaigu procesa etapos

So parmainu etapu un izjatu apzinaSana vaditdjam svariga tapéc, ka ilgstosa
atrasands stresa stavokli var veicinat darbinieku “izdeg§anu” kam var sekot daZadas
reakcijas un konflikti organizacija, kuru dé| inovacijas cies neveiksmi. Ja $is 1zjutas ir
saprotamas un zinamas skolotajiem, tas veiksmigak |auj parvarét stereotipus pret parmainam -
saprotot, ka apjukums un neticiba viena noteikta fazé€ ir normala reakcija. Tas veicinas
sadarbibu starp darbiniekiem ari citdadi domajoSiem un citadi stradajosiem, jo noskaidrosies,
ka stress raksturigs ari darbiniekiem, kas jaunindgjumus jau piepémusdi ka personisko
redz€jumu. Sagaidama arl starppersonu attiecibu uzlabo3anas, zinot, ka reakcijas uz $o
sarezgito parmainu procesu visiem ir vienadas. At3kiras laiks, kura 3is izjatas saglabdjas un
pariet nakamaja faze.

Skolotaju iesaistiSanu un lidzdarboSanos parmainu procesa liela méra nosaka
vaditdja spéja izvéleties vai izveidot efektivu vadisanas modeli. Sabiedriba ir izvirzijusi
skolai merki, un vaditajs, analizéjot informaciju par savu skolu, izvelas tadu vadisanas

modeli, lai atbilsto3i izvirzitajiem mérkiem tiktu sasniegts péc iespéjas labaks rezultats.
3.4.VadiSanas modelis un ta struktiira
Nepastav viens visparigs izglitibas vadiSanas teorétiskais modelis. Tas nozimé, ka
izglitibas zinatnei, tapat ka citam socidlajam zinatném, ir sarezgita daba. Socidlo zinatpu
teorijas butiba |oti at3kiras no dabas zinatném, jo to pasaule ir relativi stabila. Socialo zinatnu

Pasaule nepartraukti mainas, ipasi lielas parmainas ir notikusas péd€jos gados. Socialas
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paradibas ir |oti sarezgitas un komplicétas, tadé| tas var aplukot un analiz€t no dazadiem
viedok]iem. Socialas problémas var tikt skaidrotas ar dazadam teorijam, un vienlaikus katra
teorija var bit pamatota un “pareiza”. Situaciju socialajas zinatnés un to struktiiru var definét
ka “konceptualo pluralismu” (L.G.Bolmans (Bolman) un T.E.Dils (Deal)) (76.).

“Konceptualais pluralisms” raksturigs izglitibas vadiSanai, jo tas sistéma sastav no |oti
dazadam institlicijam. M@&s varam izglitibas sisttmu skaidrot visparigi vai katru tas sastavdaju
atseviski, izmantojot dazadus teorétiskos modejus.

Izglitibas vadiba pastav tendence mainit “birokratiskos modejus, kuri veicina
individualizaciju, standartizaciju un sacensibu” (106.). Daudzas Eiropas valstis vél joprojam
notiek decentralizacijas procesi gan paSvaldibu, gan skolas limenT un ir |oti atSkiriga varas
daliSana starp personalu un vadibu.

Varas centralizacija raksturiga, pieméram, skolu modelos Francija, decentralizacija
uzsakta Spanija, Italija un Irija. Varas decentralizacija rada vajadzibu radit jaunas struktiras,
noteikt vaditaju lomu jaunajas struktiras un palielinat pilsonu atbildibu, skolas personala
(vinu izvéleto parstavju) atbildibu par skolas rezultatiem. Vietejas skolu padomes klist par
visas skolas menedZmenta sastavdaju (109.).

Iepazistoties ar skolu vadiSanas pieredzi Eiropas valstis, ko apkopojusi B.T.Peks
(Peck) un H.A.Ramsejs (Ramsey) (109.), var secinat, ka skolas un izglitibas sistemas
kopuma tiek raksturotas ka sisteémas, kuru apakSstruktiiras ir sava starpa saistitas.
Organizacijas struktiiras veido attiecibas starp iestades darbiniekiem, un tas ir sakartotas
noteikta hierarhija.

Péc T.BuSa uzskatiem, “formalie mode|i apskata organizacijas ka hierarhiskas
sisttmas, kuras vaditdji lieto racionalus lidzek]us, lai sekotu izvirzitajiem mérkiem. Vaditaju
rokas ir oficiala vara organizacija, un vipiem ir jaatskaitas finansétajiem par savas iestades
darbibu.” (80.,29.)

Formalajiem menedZzmenta modeliem T.Buss nosauc vairakas kopigas iezimes:

e organizacijas formalajos modejos tiek apskatitas ka sistémas;

o tiek veidota oficiala organizacijas struktira;

e organizacijas struktiras ir hierarhiskas. Tajas tiek uzsvértas vertikalas
attiectbas ar personalu;

e skolas un koledzas tiek uzskatitas par mérkorientétam organizacijam;

o formalajos modelos tiek pienemts, ka vaditajs I€mumu piepems racionali;

e lémumu pienemsana tiek pakjauta organizacijas mérku sasnieg3anai;
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o formala pieeja saskata vaditaja varu saistiba ar vipa iepemamo amatu.

Ja skolas vaditaja uzdevums Sodien ir veidot macities spéjigu organizaciju, tad
formalajiem modejiem nav nakotnes. Skolas struktdra ir jadecentralizé, vara jadelegé, un
javeido personala grupas, kas uzpemas atbildibu gan par organizacijas vizijas un mérku
izvirzisanu, gan par to realizaciju.

Analiz€jot jaunako zinatnisko literatiru par skolu vadiSanas modeliem, saskatama
tendence mainit formalos vadibas modelus. Ir paradijusies jauni skolu vadi$sanas modeli, un
atkariba no pieejas vadiSanas procesam tie sadaliti divas grupas.

a Izglitojosa vadisana (instructional leadership), kura vadisana tiek
raksturota ka organizacijai raksturiga pazime vai ipatniba, ne tikai ka
organizacijas vaditaja darbiba. VadiSana tiek saistita ar viziju, stratégiju
un ar macisanu un macisanos ka centralizétajiem procesiem skola. Si
forma ir nosaukta par izglitojoSo vadibu. Autori, kas pétijusi
izglitojosas vadibas modejus - P.Halingers (Hallinger) (98.) un
A.lVischers (120.) atzinu$i, ka izglitojoSai vadiSanai musdienas ir
raksturigi:

o skaidri formuléti un visiem zinami mérki;

e meérktieciga izglitibas programmas koordiné$ana;
e studentu progresa novérosana;

¢ nodro$inata skolotaju profesionala attistiba;

e skolotaju darbibas stimulé$ana;

o atklatiba vadibas procesos.

o Peétjjumos, sakot ar 20.gadsimta devipdesmitajiem gadiem, tiek
diskutéts par “vadibas stilu nepastaviga un mainiga laika” (L.Stola,
D.Finks (116.)), un tas nosaukts par pdrveidojoso vadiSanu
(transformational leadership), ko raksturo lomu maina starp vaditaju un
sekotajiem, galveno véribu pievérSot savstarpéjam attiecibam
organizacija. Péc P.Halingera (98.) un H.M.Ganteres (96.) uzskatiem,
skolas ar $adu vadisanas pieeju ir raksturigi:

o skaidra skolas vizija, dalita atbildiba, realiz€jot skolas mérkus;
e individuals vaditaja atbalsts ikvienam skolotajam;
e atalgojumi skolotajiem;

e intelektuala stimulésana;
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e modelésana;
e kulturas attistiba.

Iepazistoties ar $im divam pieejam skolu vadiSana, autore uzskata, ka abas saskatama
tendence atdkirt vadiSanu no menedzmenta (ipaSi - parveidojo$a vadiSana). Praktiskaja
darbiba skolu vaditaji pildis gan vaditaja, gan menedzZera funkcijas. Skolas kultira, péc
autores domam, ietekmés modela izvéli, jo galvenais nav modeli izveidot, bet gan panakt, lai
tas darbojas un skola rada apstak]us, kas veicina efektivakas maciSanas un maciSanas
metodes.

Promocijas darba turpindjuma tiks analiz&ti skolu vadi$anas modeli Latvija, cenSoties
noskaidrot, kadas vadiSanas pieejas tiek izmantotas visparizglitojosas skolas. Autore vélas
uzsvért, ka $ai joma Latvija ir Joti maz pétijumu. Pétot skolu efektivitates kritérijus, tika
izanalizéti 49 magistra darbi, kuri izstradati Latvijas Universitates Pedagogijas un
psihologijas fakultaté laika no 1992. lidz 2000.gadam, un var secinat:

“Izvéléto darbu tematika liecina par to, ka skolu ietekméjusi socialie, ekonomiskie un
politiskie faktori. Ir noticis decentralizacijas process — visparizglitojo3as skolas nodotas
paSvaldibam, valsts garant€ta skolas finans€juma vairs nav, lidzek]u skolas uzturé€Sanai
nepietiek, vérojama iedzivotaju sociala noslanpo$anas, vecaki maz interes€jas par skolu .., tiek
mekl€tas jaunas pieejas skolénu izglito§ana — mainas izglitibas paradigmas ... skolu attistiba
problému nav mazums, katra skola cen3as tas risinat individuali: maksimali efektivi izmantot
skolas riciba esoSos resursus un piemeéroties sabiedribas vajadzibam, mazak atbildéts paliek
jautdqjums — ka to izdarit .. Precizs skolas vadibas mode]a raksturojums, kura butu izklastits ta
izveides process, darbiba, izvért€Sanas kritériji un sagaidamie rezultati, sastopams tikai
astonos magistra darbos, paréjos efektivas skolas modelis dominé tikai ka vizija vai ideals
mérkis, uz kuru tiekties” (8.).

Lidzigus secinagjumus var izdarit, analiz€jot skolu vaditaju praktiskas pieredzes
apkopojumus izglitibas vadiba izdevniecibas “RaKa” izdevumos:

M Kruédinina, I.Magdalenoka “Miisdienu skolas vadiba” (30.);

J.Pliners, V.Buhvalovs “Skolas pedagogiska ekspertize” (48.);

I.Lihacova “Kvalitativa skolas attistiba” (38.);

A.Vilkaste “Skolas ilgspéjigas attistibas plano$ana” (60.);

[.Bérzipa “Skolas attistibas izvérté$ana” (4.);

P.Kopmane, L.Petermane “Demokratijas pieredze skola” (29.).
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Piemérs ir skolas direktores I.[.ihacovas (38.) izstradatais skolas modelis, kur$

neatklaj, kas un kada veida istenos darbibas prioritates (skat. 3.3.2.zim&umu).

Bérnu un pieauguso

alag savstarpéjas
e sadarbibas veidi
vértibas /

\ Vides loma bérnu
Darbibas SKOLAS <——>  un pieauguso
saturs MODELIS dzives darbiba
Funkcionésanas \ ’
formas Izglitibas
un rezimi tehnologijas

3.3.2.zIm&jums
Skolas modelis (38.)

Iesp€jams, ka mode]a darbibas bitiba ir skaidra skolas vaditajam, bet apSaubama ir
personala un pargjo sadarbibas partneru sp€ja izprast ta darbibu.

Autore, pétot skolas vadiSanas struktiiras, atklaja, ka dominé formalie mode]i, kuros
varas hierarhija tiek iev€rota. Tomeér attieksmé pret So hierarhiju vé€rojama uzticibas
mazinasanas.

“Viena no gimnazijas darbibas prioritattm ir modernas un efektivas parvaldes
sisttmas izveide un modernizacija, kas veicindtu visu grupu — skolotaju, skolénu, vecaku
sadarbibu .. Augsts sadarbibas limenis veicina demokratiskas vides veido$anos, kas savukart
sekmé skolénu un skolotaju darba efektivitati,” secinajis A.Vilkaste (60.).

Skolu modelos pédéjos gados arvien lielaka nozime tiek ieradita paSparvaldes
institGicijam: vecaku kopsapulcém, skolas padomém, gimnazijas konferencém, skolénu
paSparvaldém jeb parlamentiem; liela vériba pievérsta ari skolas darbibas izvérté$anai ar
mérki uzlabot darbibas kvalitati.

Skolas direktore I.Bérzipa atzist, ka “isteniba nevienam neko nevar iemacit, var
vienigi rosinat macities pasam .., skolotdji paSi darba grupas izstradaja un novértéja katru
kritériju un punktu sisttmu” (4.). ST skola vél tikai veido savu darbibas modeli. (skat.

3.3.3.zZim&jumu).
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3.3.3.zim&jums
Skolas vadi$anas modela veido3ana. (4.,59.)

Sadu struktiiru darbiba skolas liecina par formalo vadidanas mode]a mainu. Situaciju
skolas tad varétu raksturot 11dzigi ka Danija.

“VadiSana skolas biezi salidzinata ar piramidu. Danijas izglitibas institlicijas nav
izp€mums. Bet Danija ikdienas dzivé tas vairs nepieméro. Jaunajas struktiirds skolotajs ir
karalis vai karaliene sava klasé ar augstu atbildibu par sava prickSmeta meérkiem, un tas
nozimé varas delegé$anu zemaka limepa personalam, un ne ta, ka to paredz formala piramida,
bet saistiba ar skolas vajadzibam un interesém” (B.T.Peks, H.A.Ramsejs 1994). Sis izteikums
liecina par to, ka Danija maksimala uzmaniba tiek pieversta mactbu procesam klasé un
parmainas tiek sagaiditas klasé. Tada gadijuma ir ceribas, ka skolas mérki tiks veiksmigi
realizéti.

Kadas iespéjas paSreiz var izmantot visparizglitojoSo skolu vaditdji, decentralizéjot
un demokratizéjot formalos skolu modelus Latvija?

Promocijas darba turpinajuma autore piedava modeli, kura skolu demokratizaciju

veikt trijos etapos (skat. 3.3.4.zim&jumu):

l.etaps 2.etaps 3.etaps
Augstakstavodas Vadis
g -% adisanas
parvaldes institlicijas VadiSanas > mode]a
statusa pieskirsana 3 _ mgde[a T
skolas padomei izveidosana when

3.3.4.zimé&jums
Skolas vadidanas modela veidoSana
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o l.etaps. Skolas padome ir atjaunota skolas paSparvaldes institicija p&c

Latvijas Republikas neatkaribas atgtsanas un pirmo reizi likuma speku

ieguvusi 1991.gada 19.janija ar Izglitibas likuma piepemsanu. Vélak ka skolas

darba neatpemama sastavdala ta ieklauta ari Visparizglitojosa vidusskolas

paraugnolikuma un Izglitibas likuma, kas stajies spéka 1999.gada 1.junija.

Vispargjas izglitibas likuma 13.pants paredz, ka sabiedribas un vecadku

sadarbibas nodrosinasanai tiek izveidota iestades padome. Ta darbojas saskana

ar padomes nolikumu, un tas sastava var bit:

izglitibas iestades vaditajs;
pedagogu parstavji;
pasvaldibas parstavji;
izglitibas iestades dibinatajs;
vecaku parstavji;

izglitojamo parstavji.

Likuma teikts, ka vecaku parstavjiem izglitibas iestades padomes sastava jabut

vairakuma un padomes vaditaju ievél no vecaku parstavju vidus.

Izglitibas iestades padome:

izstrada priekslikumus izglitibas iestades attistibas planam;

veicina izglitibas iestades atbalsta fonda darbibu;

risina ar izglitibas iestades rikotajiem pasdakumiem saistitus
organizatoriskus jautajumus;

veic izglitibas iestadé piepemto ziedojumu uzskaiti, lemj par to
1zmantoS$anu un sniedz finan3u atskaiti par to vecaku pilnsapulcei;

veic citus padomes nolikuma paredzétus uzdevumus. (61.)

Ka redzams Vispargjas izglitibas likuma, padomei nav paredzéta vieta skolas

struktiira, tapéc ta var nonakt dazadas attiecibas ar skolas vadibu. Ir iesp&ami tris varianti,

kurus autore paradijusi 3.3.5.zZiméjuma.

L.variants. Par direktoram pakjautu institiciju, kas tiek iepazistinata ar skolas darba

aktualitatém, informéta par budzeta izlietodanu, brivpusdienu pieskirsanu

utt. tai ir formals raksturs, ta nevar ietekmét [émumu piepems3anas procesu.

labaka gadijuma var izraisit diskusijas par piedavata jautajuma apspriesanu.

Noteikti ta liecina par autoritarismu direktora darbiba, jo padome ir vipam

paklauta institiicija.



Augstakstavosa
PAD(.)ME parvaldes institlcija,
S VTRt kurai pak|aujas
direktors
PADOME Neatkariga lidzparvaldes
DIREKTORS 2 variants institiicija, kurai ir
padomdevéjas tiesibas
PADOME Direktoram pak]auta
1.variants institlicija

2.variants.

3.variants.

3.3.5.zim&jums
Skolas padomes — vieta skolas parvaldes modelt

Skolas padome var biit vadibai neatkarigs sadarbibas partneris, vai
lidzparvaldes institlicija, kura ir ar padomdev§ja tiesibam skolas
direktoram. Skolénu, skolotaju un vecaku viedoklis tiek prasits, viniem tiek
atlauts lemt, tatu lémums direktoram nav saisto$s. Vaditajs vélas lemt, jo
pasam bus jaatbild. Vaditajs vél nav gatavs varu delegét un atbildibu
sadalit.

Skolas padome var biit augstakstavoSa skolas parvaldes institiicija vai
sadarbibas  partneris, kurai pakJaujas skolas direktors  (skat.
3.3.5.zZimé&jumu). Direktors delegé varu un atbildibu. Sadas padomes
iesp€jas ir iesaistit skolas attistibas veicinasana visus dalibniekus, likt izjust
atbildibu par kop€jo mérku realizaciju, radit kopigas vertibas un uzturét tas.
Sadi veidots padomes darbs nozimé, ka “ikviens pedagogiska procesa
iesaistits cilveks (praktiski visi sadarbibas partneri) strada radosi sadarbiba
ar citiem, ir aktivi ieintereséti savos un citu sasniegumos, kopdarbiba prot
un grib izteikt savu viedokli, uzklausit citus, veidot kopigu darbibas
programmu un ir atbildigi par savu un lidzcilvéku ricibu un darbu™

(P.Kopmane, L.Petermane 1999).
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Autore uzskata, ka skolas padome ir viens no macibu iestades darba

demokratizacijas procesa prieksnoteikumiem, ja skolas struktirad ta ir augstakstavosa

parvaldes institicija, darba ta rada pozitivas iezimes.

Skoléni, pedagogi, vecaki, sabiedribas parstavji macas analizét, domat, lemt,
rikoties.

Kopigi piepemtie lémumi par skolas dzives norisém un $o [émumu isteno$anas
process visas struktlras attista atbildibas izjiatu, un tas sekmé skolas kvalitates
kapumu. Meérku istenosanas procesa ir vieglak izveidot jaunas struktiiras
inovaciju ieviesanai, par kuram atbildibu var uzpemties padomes locekl]i.
Kopiba nodro$ina atklattbhu, ka ari mérku un uzdevumu skaidribu: kapéc
pienemts tads vai cits l€mums; kas jadara talit, kas tuvakaja un talakaja
nakotné; visiem ir zinams, kadas prioritates un kapéc tas ir izvirzitas, kur un ka
izlietoti finansu lidzekli.

Skola veidojas veseligs mikroklimats, un izglitibas iestades vaditajam ir
vieglak stradat — deleggjot atbildibu [émumu piepemsana un isteno$ana, ka ari
uzklausot un pemot véra visu ieintereséto pusu viedokli, mazak iesp&ju

kludities, ari lidzek]u izlietojuma $ada situacija ir lielaka skaidriba.

Ja skolas padome ir augstakstavosa parvaldes institlicija un lidz ar to augstakstavosais

sadarbibas partneris direktoram, ta ir tiesi saistita ar izglitibas iestades visu svarigako funkciju

- tiesisko, pedagogisko, socialo un saimniecisko — realizé3anu. Tas meérkis ir radit visa

izglitibas procesa iesaistito cilvéku atbildibu par skolas, tatad arT sabiedribas un valsts,

nakotni, tad€jadi sekméjot demokratizacijas procesu skola. Tas padomes darbibas

pamatuzdevums ir iemacit pedagogus, skolénus, vecakus u.c. darboties sist€éma cilvéks —

cilvéks.

Izpratni par skolas padomes lomu un nepiecieSamibu skolas parvaldé jasak
veidot ar jédziena demokratija apzinaSanu un izpraSanu. Sabiedribas viena
dala, taja skaita pedagogi, nav iedzi]inajusies demokratijas pamatprincipos, ka
ari neizprot uz demokratijas principiem balstitas sabiedriskas dzives
mehanismu un likumus. Vieni to saprot ka visat]autibu, citi — tikai ka savu (bet

ne citu, pieméram, vecaku, skolénu) tiesibas uz lidzparvaldi izglitibas iestades
darbiba.
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Loti svariga ir pareizi, ilgsto$i un regulari veikt izskaidroSanas darbu ar
vecakiem, lai péc ievél€sanas skolas padomé& vini varétu kompetenti spriest un
lemt par skolas pedagogiskajam, saimnieciskajam un finansialajam lietam.

Ar vislielako nopietnibu un ciepu jaizturas pret skolas padomé ievélétajiem
skoléniem, jasekmé vipu lidzparvaldes — Parlamenta, Domes u.c. darbiba,
jaievéro administracijas neitralitate, skolénu kandidatiiru izvirzisana, jasekmé
brivas un aizklatas véléSanas, jarespekt€ ievélétas personalijas, jaievéro
lidztiesiba diskusijas par skolai svarigiem notikumiem vai [émumiem.

Skolas direktoram jabat psihologiski gatavam iejusties situacija, kad, pienemot
lémumu skolas padomé, vip$ var atrasties “mazakuma” pozicija, un ir
jaatkapjas no savas nostajas, jameklé kompromiss. Tada gadijuma jaatceras, ka
ta ir demokratiskai parvaldes sist€émai raksturiga situacija, nevis skolas

direktora tiesibu ierobezoSana vai iejauk$anas vipa kompetencé.

Rezumeéjot iegitdas atzinas par daZadiem skolu vadiSanas modeliem, var secinat, ka

skolas ka macities spéjigas organizdacijas panakumi ir atkarigi no tas efektiva vadisanas

procesa, kura vaditajs spéj iesaistit visu persondalu organizacijas mérku realizéSana,

ieverojot noteiktas vadiSanas koncepcijas:

Vaditajam ir jaapzinas, cik butiska ir pasa loma, veidojot skolas vadi$anas procesu.

Japrot noveértét katra darbinieka iegulditais darbs, kas tuvina skolu tas izvirzitajiem

mérkiem.

JanodroSina sadarbiba lémumu pienemsanas procesa.

Jaizveido darboties spéjiga vadibas struktira: tiesibu, pienakumu un atbildibas

sadalTfjums.

Skolas vizijai japieSkir likumigs statuss, ietekméjot procesus organizacija ta. lai

darbinieki sp€j viziju apzinaties un tiekties péc tas sava darbiba.

VadiSanas procesam skola jak|ast par organizacijai raksturigu pazimi, ne tikai

augstaka limena vaditaja darbibu.

Autore uzskata, ka $is vadiSanas koncepcijas iespéjams realizét tikai demokratiska

skolu vadisanas modeli.

a 2.etaps. Skolas vadiSanas modela izveido$ana.

Izanaliz€jot zinatniskas skolu vadiSanas teorijas un Latvijas skolu vadianas praktisko

pieredzi, autore izstradajusi modeli visparizglitojoSo skolu vadiSanai parmainu procesa

(skat.3.3.6.zim&jumu).
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3.3.6.zIm&jums
Visparizglitojo3o skolu vadiSanas modelis pArmaigu procesa

a 3.etaps. VadiSanas modela isteno$ana.
Izmantojot $adu modeli, vaditajs var lietot divu darbibas stratégiju kompleksus:
1. Metodes un pap€mieni, kas veicina veiksmigu sadarbibu starp personalu.
2. Stratégijas, kas attaisno to, ka izraudzita vizija tieSam veido skolas attistibas
programmas pamatu.
Modela pamatstruktiiru veido vadiSanas procesa darbibas, kas sakas ar mérku
1zvirzisanu un beidzas ar novértésanu.
Mainot hierarhisko skolu vadiSanas modeli, var veidoties divas personala grupas.
Pirmo parstav skolas padome ka augstakstavoss direktora sadarbibas partneris
(augstakstavosa institicija), kas ir brivi un demokratiski ievéléta kolegiala skolas parvaldes

institicija, kuras struktiru veido péc paritates principa delegéti administracijas, pedagogu,
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skolenu, vecaku un sadarbibas parstavji, un tas loma un funkcijas saskana ar Izglitibas
likumu noteiktas skolas Nolikuma vai izglitibas iestades Satversme.

Skolas padome, kas ir ari skolas politikas veidoSanas grupa, ir atbildiga par mérku
izvirzisanu, misijas, vizijas izpratnes veidoSanu, da|&ji par izvértésanu un budzeta izstradi.

BudZeta izstradi vadiSanas procesa fazes reti kad atspogulo, tomér autore uzskata, ka
ta ir jaatdala no plano3anas fazes, jo sakara ar $a briza ierobezotajiem finan$u resursiem un
lidz ar to ierobezoto izlietojumu, budZeta publiska apsprie$ana ir |oti svarigs priekSnosacijums
labvéliga mikroklimata uzturé$anai. Katrai attistibas programmas grupai vajadzétu sagatavot
savu budzetu, kas veidotu skolas kopigo programmu budzeta planosanu.

Attistibas programmas grupas (skat. 3.3.5.zZim&umu) veido skolotdji un citi skolas
darbinieki, arT vecaki, skoléni, sabiedribas parstavji, kas iesaistiti Tsteno$anas programma.

Attistibas programmas grupas sagatavo attistibas programmas planu, kas saistits ar
skolas prioritatém, kuras noteikusi skolas padome. Katrai grupai ir savs vaditajs, kas parasti ir
atbildigs par grupas darbibu. PlanoSanas fazé notiek dazada limepa planosana: strat€giska,
macibu darba, audzinasanas darba.

Plana isteno3ana ir ikdienas darbs skola. Pats svarigakais istenoSanas procesa ir
macibu darbs.

Izvértésanas faze tiek savakta visa nepiecie$ama informacija par vadiSanas procesa
laika iegiitajiem rezultatiem, par to attistibu izvirzito mérku kritérijiem.

Sada modeli netiek nojaukta ari vertikala sadarbiba. Skolas padome ir un paliek
hierarhijas augstaka pakape, ar kuru notiek intensiva informacijas apmaina, tas lemumi ir
saisto$i ikvienam darbiniekam.

Tapat saglabajas direktora atbildiba par skolas darba rezultatiem kopuma. Lielaks
akcents $ai modeli jaliek uz horizontalo sadarbibu, veidojot attistibas programmas grupas, kas
nodro3ina ikviena darbinieka lidzdalibu skolas attistiba.

Kopuma §1 mode]a veido$ana pemtas véra gan formalo, gan kolegialo mode]u iezimes,
Jo skolas padome léemumus piepem, ievérojot konsensus principu, tapat lidzigi rikojas ari
attistibas programmas grupas.
izpratne. Sada modeli nakotnes redz&jumu saskatit un kopgjas vértibas veidot palidz
darbinieku iesaistiS5ana mérku, viziju izvirzisanas un realiz€3anas procesos, jo skolas mérki ir
tas vertibu realizétaji.

Model1 uzsvérta ar1 macities sp€jigas organizacijas otra pazime — struktliru maina —,

uzsverot starppersonu attiecibas un varas delegésanu.
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Ka svarigako modela prieksrocibu autore uzskata sp&ju realizét skola visaptveroso
kvalitates vadiSanu. Modela darbiba tiek iesaistiti patérétaji un pasutitaji, tiek aptverti visi
darbibas aspekti, var salidzinat rezultatu dinamiku, modela “apla” galarezultatus izvértésanas
procesd salidzinat ar nakama gada rezultatiem. Ir iespéjams attistibas projektu korigeét,
nodro$inat visu organizacijas darbinieku lidzdalibu.

Mode]u mainas nepiecieSamibu nosaka ari visparizglitojoSo skolu paraugnolikuma
(62.) atspoguljotie direktora pienakumi, kuru apjoms ir tik plass, ka pienakumu delegésanu
nevar aprobeZot ar pienakumu uztic€Sanu direktora vietniekiem, tie janosaka ari dalai
personala.

Autore uzskata, ka izstradatais skolas vadibas modelis atbilst pasreizéjam aréjas vides
prasibam un vajadzibam un tas var nodrosinat skolas attistibas projekta veiksmigu istenosanu.

Autores vadiba ir veikta izstradata modeja aprobacija.

a 1999.gada Tukuma Raipa 1.vidusskola tika izveidota skolas padome ka viena
no skolas paSparvaldes institicijam ar augstakstavosas parvaldes institlcijas
tiestbam (skat. 1.pielikumu 186.lpp.). Skolas padomes butiba, struktira un
funkcijas tika iek]autas skolas Nolikuma. Padomes izveido$ana notika,
aptverot visu personalu, ari skolénus, vecakus, pilsétas Domi.

0 Mode]a pamatstruktiras darbiba (vadiSanas process) parbaudita 2002.gada
Ceésu pilsétas Pastarina pamatskola (skat. 2.pielikumu 187.1pp.). Veicot skolas
darbibas paSnoveértésanu, detalizetak tika izp€tita un izveértéta skolas vide.

o Skolas vadibas modelis aprobéts Rigas pilsétas 90.vidusskola 2004.gada (skat.
3.pielikumu 188.1pp.). Tas veidots, izmantojot matricas tipa struktiru.
VadiSanas procesa darbibas $aja modeli nav atspogulotas, jo skolas
darbiniekiem tas bija zinamas. Izmantojot $o struktiiru, tika izstradats skolas
padomes Nolikums.

Modeli var izmantot Latvijas visparizglitojo3as skolas pasreizéja situdcija, jo:

e tas veidots, balstoties uz jaunakajam atzinam vadibas zinatnés;

e tas ir teoriju vienkarSots atspogulojums, ko vaditaji var pilnveidot atbilstosi
skolas vajadzibam;

e skolu darbiniekiem (skolotajiem, vecakiem, skoléniem, sabiedribas
parstavjiem) [oti biezi nav skaidra vadiSanas procesa bitiba, modeli ta ir

redzama;
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2

e modeli var redzet, “kas” nodro$indas inovaciju ievieSanu (saturu) un
kompetences: budzets, personals, darbibas produkts — izvértésanas rezultati un
atbildibu par tiem, var redzét “ka” dalu, t.i., organizatorisko procesu: strukturas
procesu virzibu — pa horizontali un vertikali.

e tas var atvieglot reformu gaitu, kurai Latvija raksturigs |oti strauj$ temps, ja So
vadiSanas “apla” darbibu vaditajs realizés nevis ka vienreiz€ju darbibu, bet ka
sist€mu, noslédzoties vienam attistibas posmam.

Modela izveid€ un ievieSana butiska loma ir Latvijas visparizglitojoso skolu direktoru

praktiskas darbibas izpétei un analizei, kam veltita promocijas darba praktiski p&tnieciska

dala.



Il Praktiski pctnieciska dala

4.Pétijjuma organizacija un metodologija

Pétijuma organizacija tika veidota, ieverojot teorétiskdas nostadnes par parmainam
sabiedriba un izglittba (M.Fulans 1999, M. un R.Ka]i 1996, K.Polits, E.Bukerts 2000,
T.Tovnsends, G.Otero 1999, R.Dafts 2000), teorijas par vadisanas procesu skola (S.E .Fjelds
1998, J.Stabins 2001, P.Halingers 2004, D.Glovers 2000, R. Stirs 1996, L.Stola, D.Finks
1996, A.Visshers 1999), teorijas par skolam ka madcities spéjigam organizacijam (M.Fulans
1999, D.Prets 2000, Dz.Bonstingls 1992, H.Gantere 2002 R.Slavins 1986, 1.Visshers 1999)
un teorijas par skolu vaditaju darbibu parmainu procesos (M.Fulans 1999, V.Renge 1999,
P.Dalins, V.Rustsl990, B.Everards G.Moris 1990, M.Gibsons, P.Normans 1987).

P&tfjuma struktura tika veidota ar mérki noskaidrot, vai skolu vaditaju darbiba vérsta
uz macities sp€jigas organizacijas veidoSanu un jaunu vadi$anas modelu ievieSanu.

Pétijums tika veikts 3 posmos.

l.posms Vaditaju izpratne par parmainu procesiem un

to vadiSanu.

Gadijuma pétijums
(Case study)

[.dala - visparigas zinas par respondentiem.
2.dala - paSreiz€ja situacija un nakotnes
redzéjums izglitiba:
o izglitibas reformu novértéjums,
o reformu mérku virziba un
nepiecieSamie resursi.
3.dala - vaditaja darbiba:
e personiga ietekme — autoritate,
o vadiSanas stils,
o skolotdju iesaistiSana parmainu procesa,
o personigas un dalitas atbildibas
noteik$ana, veidojot vadisanas model
un realiz€jot parmainu ieviesanu.

Skolu vaditaju un
skolotaju anketéSana,
iegiito datu analize

2.posms

Vaditaja darbibas
konceptualo nostadnu
izstradasana

3.posms

4.1.ziméjums
Pétijuma organizacijas struktara
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Pétijuma metodologija veidota, izmantojot galvenokart G.Andersona (1993),

R.Barnesa (1992), A.Geskes, A.Grinfelda (2001) un Bristoles universitates (1996) izstradatas

teorétiskas nostadnes.

Promocijas darbs “Vaditaja darbiba parmainu procesos Latvijas visparizglitojosas

skolas” ir deduktivs (dati tika vakti, lai pieraditu vai neapstiprinatu hipotézi) darbibas

pétijums, kas ietver gan kvalitativa, gan kvantitativa pétijjuma iezimes un ir veérsts uz socialas

situacijas izpeti ar merki uzlabot taja darbibu.

a  Peétijuma dalibnieku izvéles raksturojums.

Peétijuma generalkopa. Latvijas visparizglitojoso skolu vaditaji un
vinu vadito skolu skolotdi no 1044skolam.
Izlases kopa empiriskajam pétijumam tika iekJautas 288 skolas
(37%) no generalkopas .
Izlases kopa tika veidota, izmantojot nevarbiitigas izlases kritisko
gadijumu metodi, un taja netika iek|autas skolas, kuru direktoriem
darba stazs vaditaja amata bija mazaks neka 5 gadi, tadgjadi
teorétiski  izlases kopa butu bijis jabat 778 Latvijas
visparizglitojo§am skolam (informacija iegita no rajonu izglitibas
parvaldeém, jo IZM statistikas datos tada nav apkopota). Tacu péc
pilotpétijuma tika piepemts lemums no izlases kopas izslégt:
v" 35 visparizglitojosas vakara (mainu) skolas (4,5%),
v' 64 specialajas dienas skolas (8,2%),
v' 69 sakumskolas (8,7%),
v’ 38 skolas, kuru vaditdji un skolotdji neprata latvieu
valodu (4,9%),

v" 284 skolas, kuras nevélgjas piedalities pétijuma (36,5%).

Q  Peéfijuma instrumenti:

skolu vaditaju aptaujas — anketéSana (skat. 4.pielikumu 189.1pp.),
intervijas, paSnoveértéjuma zinojumi;

likumi, normativie dokumenti: [zglitibas likums, Vispargjas izglitibas
likums, Latvijas zinatpu nozaru un apaks$nozaru saraksts, Latvijas
izglitibas  koncepcija, Visparizglitojoso skolu paraugnolikums,
[zglitibas attistibas stratégiska programma 1998. — 2003.;

skolotaju aptaujas (skat. 5.pielikumu 193.1pp.).
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Q  Promocijas darba praktiska izpéte notika divos posmos. Taja pavisam
piedalijas 228 visparizglitojoso skolu vaditaji un 1716 skolotaji.
1.posms. Gadijuma pétijjums (Case study).
2.posms. Skolu vaditaju un skolotaju anketéSana.
I.posms. Gadijuma pétijuma piedalijas 109 skolu vaditaji (skat. 6.pielikumu 196.1pp).
Pétjjuma mérkis bija noskaidrot atbildes uz jautajumiem

e Ka skolu vaditaji izprot parmainu butibu?

e K3 parmainu ievie$anu skola vada direktors?

Informacijas iegisanai tika izmantotas kvalitativas pétiSanas metodes: anketéSana,
intervijas un skolu vaditaju pasvert€juma zinojumi, kas tika ieguti, vadot studentu p€tniecisko
praksi izglitibas darba vadiba Latvijas visparizglitojosajas skolas.

Gadijuma pétijuma iegutas informacijas par parmainu batibu un parmainu ievieSanas
vadibu apstrade tika izmantota informacijas ranz€$ana — datu sakartoSana dilstosa seciba.
2.posms. Skolu vaditaju un skolotaju anketéSana. Piedalijjas 119 skolu vaditaji un 1716
skolotaji.

Katrai skolai, kas piekrita piedalities pétijjuma, tika sagatavotas: anketa skolas
vaditajam un anketa skolotajiem.

Anketas tika noradits p€tljuma meérkis, garantéta anonimitate, dotas norades anketas
aizpildisanai.

Lai noskaidrotu skolu vaditdgju un skolotaju attieksmi, iesp€jamas neprecizitates
anketas un tas aizpildisanai nepieciesamo laiku, tika veikts pilotpétijums piecas Rigas
pilsétas Zemgales rajona visparizglitojosajas skolas.

Abas anketas - skolu vaditdajiem un skolotdjiem var iedalit trijas dajas.

Anketu 1.dala 1. - 4 jautajuma (skolu vaditajiem ari 5.jautdjuma) tiek prasitas zinas par
respondenta vecumu, darbavietu, dzimumu, izglitibu un pedagogiska darba stazu.

Anketu 2.dala ietverti jautagjumi skolotdjiem un skolu vaditajiem, kas saistiti ar
izglitibas reformu novértéjumu un inovaciju analizi skolas.

e Teorijas analize ir apstiprindjusi, ka reformas izglitiba tiek planotas ne tikai
ka parmaipas parmainu péc, bet gan ka pozitivas parmainas no mazak
vélama stavokla uz v€lamaku. Vaditaju anketas 6. un 7.jaut@jums un
skolotaju anketas 5. un 6.jautajums ir slégtie jautajumi, kas noradis
respondentu viedokli par pasSreizéjo situdciju Latvijas izglitiba un

skattjumu par tas nakotni.



Vaditaju anketas 8., 9 jautdjums un skolotaju anketas 7., 8. jautajums ir
gan slégti, gan atvérti jautajumi, kuri paredzéti, lai noskaidrotu, vai
reformas ir bijuSas veiksmigas un uzlabojusas skolu darbibu. Atbildes uz
vaditaju anketas 10.jautajumu sniedz Izglitibas stratégiskaja programma
1998 — 2003 minéto reformu novertéjumu. Skolotaju anketas
10.jautajums dod atbildes, vai reformu rezultata skolds notikusas

parmainas - ieviestas inovacijas.

Anketu 3.dala ietverti jautajumi par vaditaja darbibu izglitibas reformu, ideju un

mérku saskanoSana, noteikSana un realiz€Sana, kas notiek reformu realizacijas otraja un

tre$aja (skolas un klases) limeni. Anketu jautajumi skolu vaditajiem (12. — 15.) un skolotajiem

(9. - 20.) ir atskirigi.

Skolu vaditaju anketas.

Zinatniskas literatiras avotu (K.Polits, G.Bukerts 2000, F.Luthans 1989,
B.Everards, G.Moris 1990, M.Fulans 1999, S.E.Fjelds 1998) analize
liecina, ka reformu ievieSanas gaita svariga, labi izprasta reformu mérku
virziba, kas sakas ar sakotn€jas situacijas izvértésanu un beidzas ar iegito
rezultatu analizi. Skolu vaditaju darbiba ievieSot reformas, ta ir sadarbiba
ar IZM un IP (Izglitibas parvaldi). 11.jautdjums skolu vaditaju anketas
noverte So sadarbibu. 12.jautdjums noskaidro, cik liela méra parmainu
ievieSanu kaveé resursu triskums.

Parmainu istenosana skola ietver vairakus aspektus, kas saistiti ar skolotaju
un vadibas darbibu parmainu procesos. Ta sakas ar visiem saprotamu
merku formul€Sanu, paréjo aspektu seciba atkariga no katras situacijas.
10.jautd@jums uzdots, lai noskaidrotu, vai mérku izvirziSanas aspekts ir
primdrais skold un paréjo aspektu nozimes secibu.

Parveidojot pasreiz€jos formalos vadiSanas modejus skola, vaditdjam
vispirms augstakstavosas parvaldes institiicijas statuss japieSkir skolas
padomei. I4.un I5.jautajums skolu vaditdjiem bija par skolas padomes

statusu un taja iesaistitajiem parstavjiem.

Skolotaju anketas.

Parmainas nodrosina katra individa, grupas — visa pedagogiska personala

aktivitate savas darbibas parveido$ana, kam nepiecieSams personiskais
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redz&€jums, kas liek izprast, vai pedagogus apmierina paSreizéja situacija
un ko grib mainit nakotné (9.jautajums).
Jaunakajas izglitibas vadibas teorijas un vadiSanas mode]os (Dz.Bonstingls
1992, Dz.Burnhams 1997, H.Gantere 2002, P.Halingers 2004) uzsvérts, ka
personala darbibu ietekmé:

v' atalgojums (atziniba) skolotajiem (11 jautajums);

v’ profesionalds izaugsmes nodrosinasana (12.jautajums);

v atklatiba vadibas procesos — iesaistisana lemumu piepemsana

(13.jautajums);

v individuals atbalsts ikvienam skolotajam (14 jautajums);

v’ sadarbiba ar kolegiem (15 jautdjums).
Parmainu neveiksmes tiek skaidrotas ar dazadiem psihologiska rakstura
iemesliem M.Fulans 1999, F.Luthans 1989, V.Renge 1999, kuru ietekmé
skolotaji pretojas inovacijam. 16.jautdjums ir slégtais ar noradi izvéléties
vienu no piedavatajiem variantiem. Tas palidzéja novertét, kura parmainu
fazeé: uzsakSana, istenoSana vai ievieSanas fazé norit parmainu process.
Skolas mérkus, kas tiek realizéti klasé un ikviena macibu stunda, ietekmé
pasreiz€jie socialie, ekonomiskie, kultiras un politiskie speki, kam
nepiecieSamas jaunas zinasanas un dzives prasmes. 17 jautajuma
respondentiem lUgts zind@Sanas un dzives prasmes sarindot nozimiguma
seciba, lai noskaidrotu, ar kuru ievieSanu skolas ir veicies labak un pie
ka vel jastrada.
18.jautajums tika uzdots, lai noskaidrotu vaditaja darba stilu:

v’ orientétu uz rezultatu sasnieg§anu (darbiba uz organizacijas
mérkiem un uzdevumiem);
V' orientétu uz cilveku attiectbam un vajadzibam.

Autoritate ir indikators, kas pieskir vaditajam lidera statusu; liderim ir
autoritates vara — prasme panakt, lai darbinieks pilda vaditaja gribu
personigas ietekmes dé|. 19.jautajums uzdots, lai noskaidrotu, vai vaditajs
skola ir lideris.
Pedagogu vajadzibu apzinasana ir viena no strat€gijam, kas skolas

vaditajam palidz realiz€t veiksmigu vadiSanas procesu — uzturét

117



darbiniekos motivaciju stradat organizacijas laba. 20.jautajums noskaidro
darbinieku vajadzibu hierarhiju.

e Sakaribu stipruma noteikSana veikta starp vaditdja darba stilu, kas
orientéts uz cilvéku attiecibam un vajadzibam (skolotaju anketas
18.jautajums) wun darbinieku paSizpausmes vajadzibu apmierinasanu
(skolotaju anketas 20.jautajums).

e Sakartbas noteiktas starp vaditdja autoritati (skolotaju anketas
19 jautajums) un pdarmainu personigo redzéjumu (skolotaju anketas
9.jautajums).

e Sakaribas noteiktas starp skolas padomes vietu skolas parvaldes modelr
(vaditaju anketas 14.jautaqjums) un

v' darbinieku novertesanu (skolotaju anketas 11.jautajums);
v’ profesionalas izaugsmes sekméSanu (skolotaju anketas
12 jautajums);
V' darbinieku iesaistiSanu léemumu pienemsana (skolotaju
anketas 13.jautajums);
V' radoSas aktivitates un jauno ideju atbalstiSanu (skolotaju
anketas 14.jautajums);
v' sadarbibu ar kolégiem (skolotaju anketas 15 jautajums).
Skolu vaditaju un pedagogu darbibas izpéte, izmantojot gadijuma studijas, aptaujas un
parrunas ar izglitibas vaditajiem ekspertiem, pétijuma gaita ]ava iegiit datus, kas bija pamata

autores secinajumiem par hipotézes pieradiSanu un mérka sasniegSanu.
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5.Visparizglitojoso skolu vaditaju darbibas analize

Visparizglitojoso skolu vaditaju darbibas analize tika veikta divos posmos. Pirmaja
posma notika gadijuma pétijums visparizglitojosas skolas, otraja - skolu vaditaju un vigu
vadito skolu pedagogu anket&3ana.

5.1.Pétijuma respondentu raksturojums

Pétijuma piedalijas 228 skolu vaditaji un 1716 skolotaji no visiem Latvijas novadiem
(skat. 5.1.1.zZim&jumu), Rigas pilsétas rajoniem un priek3pilsétam (skat. 5.1.1.diagrammu).

Skolu vaditaji
Kurzeme -32,
Zemgale —57,
Latgale —40,

Vidzeme  —46.

Skolotaji:
Kurzeme —259,
Zemgale —497,

B skoluvansii
B sxolotsi

5.1.1.zim&jums
P&tijuma respondentu sadalijums pa Latvijas novadiem
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Skolu vaditaji:

Centra rajons -2,
Zemgales priekSpilséta —12,
Latgales priekspilséta —-13,

Skolotaji:

180
160
140
120
100

Respondentu skaits

o 8888

Ziemelu rajons -11,
Kurzemes rajons -10,
Vidzemes priekSpilséta — 5.
Zemgales priekSpilséta — 88,
Latgales priekspilséta - 55,
Ziemelu rajons — 86,
Kurzemes rajons -175,
Vidzemes priekspilséta - 17.
—178
2 = 5
Centra Zemgales Latgales Ziemelu Kurzemes  Vidzemes
rajons priekspils&ta priekSpilséta rajons rajons priekSpilséta

@ Skolu vaditaji O Skolotaji

5.1.1.diagramma

Pétijuma respondentu sadalijums pa Rigas rajoniem un priekSpilsétama

Apkopota informacija liecina, ka visvairak respondentu skolotaju ir no Tukuma rajona

(13%), Ogres rajona (10%), Talsu rajona (8%) un Ludzas rajona (8%) (skat. 5.1.1.tabulu).
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Frekvence Procenti Derigie procenti Kumulativas frekvences

Derigie Bauskas raj. 72 42 5,6 5,6
Césu raj. 27 1,6 2,1 1,7
Kuldigas raj. 71 4,1 5.5 13,2
Rigas raj. 24 1,4 1.9 15;1
Jelgavas raj. 51 3,0 4,0 19,1
Talsu raj. 102 5,9 7.9 27,0
Ventspils raj. 83 438 6,5 33,5
Ogres raj. 133 7,8 10,4 43,8
Valkas raj. 97 S.7 7,6 51,4
Aluksnes raj. 12 7 9 52,3
Balvu raj. 59 34 4.6 56,9
Tukuma raj. 167 9,7 13,0 69,9
Aizkraukles raj. 78 45 6,1 76,0
Gulbenes raj. 9 35 ol 76,7
Valmieras raj. 80 4,7 6,2 82,9
Rézeknes raj. 93 5.4 7,2 90,2
Jekabpils raj. 9 ) s 90,9
Preiju raj. 20 1,2 1,6 92.4
Ludzas raj. 97 57 7,6 100,0

Kopi 1284 748 100,0

5.1.1.tabula

Rajons, kura skolotaji strada

Rigas pilséta visvairak respondentu ir no Kurzemes rajona (42%), vismazak no

Vidzemes priek3pilsétas (4%) (skat. 5.1.2.diagrammu).

Frekvence Procenti Derigie procenti | Kumulativas frekvences
Derigie Zemgales priek3p. 86 5,0 20,9 20,9
Kurzemes rajona 173 10,1 42,0 62,9
Vidzemes prieksp. 17 1,0 4,1 67,0
Latgales prieksp. 55 3,2 13,3 80,3
Ziemelu rajona 81 4,7 19,7 100,0
Kopa 412 24,0 100,0
Trukstosie 9 13 8
5.1.2. tabula

Rigas priek3pilséta, kura skolotaji strada

Pétfjuma pirmaja posma, kurad tika veikts gadifjuma pétijums, sikakas zipas no

respondentiem (skolu vaditajiem) netika prasitas. Pétfjuma otraja posma skolu vaditdji

uzradija skolas tipu, kura strada (skat. 5.1.3.tabulu).

Frekvence | Procenti Derigie procenti | Kumulativas frekvences
Derigie Vidusskola 62 52,1 53,4 53,4
Pamatskola 54 454 46,6 100,0
Kopa 116 97.5 100,0
Trikstosie Nav atbildes 3 2.5
Kopa 119
S.1.3.tabula
Skolu tipi
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Redzams, ka 53,4% skolu vaditaju strada vidusskolas, paréjie (46,6%) ir pamatskolu
direktori. No 119 skolu vaditajiem pieci nav uzradijusi skolénu skaitu skola. Pec 114 vaditaju
sniegtas informacijas, mazakaja skola, kas piedalijas pétijjuma, ir 54 skoléni, bet lielakaja
macas 1517 skoléni (skat. 5.1.4.tabulu).

Derigie 114
Trikstosie 5
Vidgjais 430,12
Minimalais 54
Maksimalais . 1517
5.1.4.tabula
Skolénu skaits skolas

Skolu vaditaju dzimuma sadalijums (skat. 5.1.2.diagrammu) norada, ka 72% ir

sievietes un tikai 28 % - viriesi.

B Sieviete B Viretis

5.1.2.diagramma
Skolu vaditaju dzimums

Krasas dzimuma atSkiribas ir starp respondentiem skolotajiem  (skat.
5.1.3.diagrammu), jo tikai 8% skolotaju ir viriesi.

8%

H Sieviete B Vinetis

5.1.3.diagramma
Skolotdju dzimums
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Skolas direktoru vecuma analize norada, ka macibu iestades lielakoties vada direktori
vecuma no 41 lidz 50 gadiem (skat. 5.1.4.diagrammu) un Joti maz ir vaditaju vecuma lidz 30

gadiem.

42%
O <30gadiem m31-40gadi @ 41-50 gadi

m51-60gadi @ >60 gadiem

5.1.4.diagramma
Skolu vaditiju vecums

PétTjuma ieguito datu analize rada, ka skolas strada galvenokart skolotaji vecuma no 41
[idz 50 gadiem un vismazak ir skolotaju, kas vecaki par 60 gadiem (skat. 5.1.5.diagrammu).

7% 12%

15%

32%

34%
O<30gadiem B 31-40gadi B 41-50 gadi
m51-60 gadi @ >60 gadiem

5.1.5.diagramma
Skolotaju vecums

Respondentu vecuma sadalfjums pa dzimumiem liecina, ka no visam direktorém
sievietem 24,1% ir vecuma no 31 lidz 40 gadiem (skat. 5.1.5.tabulu), vecuma no 41 lidz 50
gadiem ir 39,8% direktores, vecuma no 51 lidz 60 gadiem 27,7%, vairak neka 60 gadu ir 8,4%
skolu vaditajam.

3,2% direktori viriesi ir jaunaki par 30 gadiem (jaunaks ir tikai viens). 12,9% ir
vecumad no 31 lidz 40 gadiem, 48,8% ir vecuma no 41 lidz 50 gadiem, bet vecuma no 51 lidz
60 gadiem ir 25,8% vaditajiem (skat. 5.1.5.tabulu).
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Skolas vaditaja vecums T
< 30 gadiem{ 31-40 gadi| 41-50 gadi{ 51-60 gadi| > 60 gadi Kopa
Respondenta Sieviete Skaits 0 20 33 23 7 83
dzimums % Respondenta
Axhiuss 0% 241% 39,8% 27,7% 84%| 100,0%
Virietis Skaits 1 4 15 8 3 31
% Respondenta
. on 32% 12,9% 48.4% 25,8% 97%| 100,0%
Kopa Skaits 1 24 48 31 10 114
% Respondenta
prod e g 9% 21,1% 42,1% 27,2% 88%| 100,0%

5.1.5.tabula
Skolu vaditaju dzimuma sadalijums pa vecumiem

Pétjums norada, ka visiem skolu direktoriem ir augstaka izglitiba (skat.
5.1.6.diagrammu). Respondentu vidi ir ari 4 pedagogijas doktori un 49 magistri.

3%

41%

13%

O Augstaka pedagogiska (doktors) B Augstaka pedagogiska (magistrs)
B Augstaka pedagogiska (bakalaurs) B Augstaka pedagogiska

5.1.6.diagramma
Skolu vaditaju izglitiba

Lielakajai dalai skolotaju ir augstaka pedagogiska izglitiba (skat. 5.1.7.diagrammu),
tatu skolas strada ari pedagogi ar vidgjo specialo izglitibu - 7%.

% 7%

89%

O Augstaka pedagogiska B Augstaka nepedagogiska
B Vid&ja speciala

5.1.7.diagramma
Skolotdju izglitiba

Atbilstosi skolu vaditdju vecuma raditajiem, vipu pedagogiska darba staZs un stazs
Vaditaja amata ir liels (skat. 5.1.6.tabulu). Kop&jais vid&jais darba stazs ir 24,79 gadi, vaditaja
amata - 13,79 gadi.
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Kopgjais darba stazs | Darba stazs skolas vaditaja amata
Skaits Derigie 118 117
Trikstosie 1 2
Vidgjais 24,79 13,79
Minimalais 2 4
Maksimalais 53 41
5.1.6.tabula

Skolu vaditaju kopéjais darba staZs un stazs vaditaja amata

Vaditaju darba stazs atkariba no dzimuma norada, ka vislielakais - 53 gadi un 41 gads-

ir virietim (skat. 5.1.7.tabulu).

Respondenta dzimums
Sieviete Virietis
Minimums | Vidéjais |Maksimums | Minimums | Vidéjais |Maksimums
Kopéjais darba stazs 2,0 247 52,0 12,0 249 53,0
Darba stazs skolas
vaditija 3 40 13,0 26,0 4,0 16,2 41,0
5.1.7.tabula

Skolu vaditaja darba stazs atkariba no dzimuma

5.2.Gadijuma pétijuma analize

Péfijuma pirmaja posma analizéti LU Pedagogijas un psihologijas fakultates
Studentu izglittbas darba vadibas teorétiski pétnieciskaja praksé iegiitie materiali no
Latvijas visparizglitojoSajam skolam. Autore ir teorétiski pétnieciskas prakses vaditija
Pedagogijas bakalaura programmas studentiem.

Apkopojot informaciju, ko autore ieguva, analiz€jot intervijas, anketas un skolu
vaditaju paSvérté€juma zigojumus, tika sapemtas atbildes uz jautajumiem, kas raksturo divus
skolu vaditaju darbibas aspektus:

o Kadas parmaipas jusu skola notikusas pédéjo gadu laika?
o Ka parmainu ieviesanu skola vada direktors?
L. aspekts: kiadas parmainas jisu skola notikusas pédejo divu gadu laika?

Ievérojot parmaipu teoriju atzipas, ka parmaipas organizacija sastopas ar noteiktiem
iek3gjas vides elementiem:

e organizacijas struktiiru,
e darbibas tehnologiju,

e organizacijas kultiru,
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kas merktiecigas vadiSanas procesa ietekmé mainas un paaugstina darbibas efektivitati —

uzlabo rezultatus (skat. 5.2.1.zim&jumu), tika analizéta vaditaju izpratne par parmaigam.

Skqlas
struktiira

TEHNOLOGIJAS REZULT'ATS
———>» | (darbibas organizésanas > Skol‘as kvalitativa
metodes un papémieni) izaugsme

Parmainu
iniciésana

Skolas
Kkultaira

5.2.1.ziméjums
Parmaigu dinamika skola

Analizgjot skolu vaditaju atbildes uz jautajumu: “Kadas parmaipas jasu skola
notikuSas pédéjo gadu laika?”, autore sagrupgja skolu vaditaju nosauktos parmainu faktorus
atbilstosi 5.2.1.zim&juma att€lotajam:

e skolas struktiira,
e tehnologijas,
e skolas kultura,

e rezultati.

Skolas struktiira

Piemérotas struktiiras vaditajs savai organizacijai izvélas, lai palidzétu darbiniekiem

sadarboties kopigu mérku izstradasana un sasnieg$ana.

Skolu struktiirai pedéjo gadu laika ir tendence mainities, jo mainijusas ir teorijas par
skolu vadiSanu. Lai realizétu jaunas vadisanas pieejas - izglitojoso un parveidojoso vadisanu-,
jamaina ari skolas struktiira. Teoriju autori (P.Halingers 2004, H.Gantere 2002, T.Vriglejs
(Wrigley 2003)) (117.) uzsver, ka horizontalas struktdras ar stingru varas hierarhiju
pakapeniski janomaina ar linearam strukturam, kuras vara tiek delegéta personalgrupu vai
projektu grupu vaditdjiem, tad€jadi iesaistot parvaldes struktlras arvien vairak izglitibas

pasititaju — skolénus un vipu vecakus. Jauna statusa pieSkirSana paredzéta ari skolas
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padomém (T.Peks un H.Ramsejs 1994), kuras piepem skolai svarigos stratégiskos lemumus
un neatstaj tos tikai direktora kompetencg.

5.2.1.diagramma redzams, ka vaditaji vislielako véribu Sobrid pievér§ skolénu
pasparvalzu veido3anai (63% skolu) un skolénu intereSu centriem (54% skolu), tatad skolas
sak dominét struktiiras, kas vairak orientétas uz izglitibas pasiititaju — skolénu. Par to liecina
arT diagramma uzradita pedagogiskas korekcijas kla$u veidosana un sadarbibas struktiras ar
socidlajiem darbiniekiem un psihologu. Salidzino$i maz vaditaju (tikai 16%) par vienu no
inovacijam min skolas padomi. .

Autore $adu raditaju skaidro ar to, ka ta skolas lielakoties darbojusies jau ilgstosi un
likumigu varu ieguvusi jau 1991.gada ar Izglitibas likuma piepemsSanu, tapéc vaditaji par
ipadu jauninajumu to neuzskata. Skolu vaditdaju aptaujas un anketas vairakkart ir minétas
skolas paSparvaldes struktiras (19% skolu). Iespéjams, ar tam domatas ari jau minétas
paSparvaldes struktiras: skolénu paSparvalde, skolas padome, ari personala grupas, kas
mingtas izglitibas vadibas teorijas (B.Everards, G.Moris 1990, A.Hargrivs 1994, J.Visshers
1999). Ka atseviskas struktiiras izpétes materialos personala grupas netiek minétas.

Eveidota skolénu pasparvalde (69 vaditaji)

Eveidoti skolénu interesu centri (59 vaditiji)
Ezveidotas skolas paSpirvaldes struktiiras (21 vaditijs)

Eveidota skolas padome (17 vaditji)

Eveidotas pedagogiskis korekcijas klases(16 vaditiji)

Eveidota sadarbibas sistéma ar socidliem
darbiniekiem un psihologu (12 vaditaji)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

5.2.1.diagramma
Skolas struktiira

Tehnologijas (darbibas organizeSanas metodes un panémieni)

Skola parmainas tiek vaditas noteikta virziena un apjoma atbilstosi aréjam prasibam
un iek3gjiem apstakliem, izvéloties darbibas organizacijas metodes un papémienus attistibas
nodrosinasanai (skat. 5.2.2.diagrammu).
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leviestas modernis tehnologijas, iekirtotas datorklases (107 vadrtiji)
Uzlabota materidild bize:jauni kabineti, m&beles remonti utt. (102 vaditaji)
Ieviesti jauni skolu darbibu reglamentéjo$i dokumenti (92 vaditaji)

Ir jaunas izglitibas programmas (87 vaditaji)

Izmainijies micibu saturs (84 vaditaji)

Ir uzlaboti un izstraditi jauni micibu materiali (82 vaditaji)

Izveidojusies sadarbiba ar citim rajona vai republikas skoldm (66 vaditaji)
Izstriddtas vienotas prasibas micibu procesa organizé¥ana (64 vaditiji)
Nesaskapas ar skolénu zindfanu kontroli (61 vaditaji)

Izstraditas vienotas prasibas skolénu sasniegumu vEért¢Sana (58 vaditaji)

Ir lidzdaliba daZados starptautiskos projektos (48 vaditiji)

Izveidota vienota informicijas datu bize (34 vaditiji)

Notikusi pireja no miciSanas uz micifanos (24 vaditaji)

Skolotiju darbiba k|ast radoika (21 vaditiji)

Izstridiita noteikta pienikumu sadale starp vadibas grupas dalibniekiem (19 vaditiji)
Skolotidji iemacijufies stradat ar datoru (19 vaditaji)

Skolotaji micis rakstit pa§vértéjumu (18 vaditaji)

Skolotaji izstradajuli sava miicibu priek¥meta izglitibas programmas (16 vaditaji)
Skold izstridats attistibas plins (16 vaditaji)

Skola atvérta inoviicijaim (14 vaditaji)

Izveidota skolas vadibas darbibas programma (12 vaditaji)

leviestas interaktivis micibu metodes (12 vaditiji)

Ir visi macibu priek¥metu skolotaji (9 vaditiji)

Notiek pieredzes apmaipa skolas ietvaros (6 vaditiji)

leviesta integréta apmiciba (6 vaditaji)

Ieviests jauns bilingvalis izglitibas modelis (4 vaditaji)

Izveidota micibu procesa rezultitu kvalitites vértéjuma sistéma(4 vaditaji)

100%

0% 0% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

5.2.2.diagramma
Tehnologijas (darbibas organizé$anas metodes un papémieni)



5.2.2.diagramma redzams, ka vislielaka vériba skolu attistibas nodro$inasana ir
pievérsta moderno tehnologiju ieviesanai (98% skolu), materialas bazes uzlaboSanai.
[zglitibas reformu rezultata ir ieviesti jauni skolu darbibu reglament&joSie dokumenti, ir
jaunas izglitibas programmas, izmainijies macibu saturs. Vaditaju turpmakas darbibas izpéte

ipasa uzmaniba tika pievérsta Cetriem indikatoriem:

e Nesaskapas ar skolénu zinaSanu kontroli, ko noradijusi 56% skolu
vaditaji. Iesp€jams, ka $adu vert€jumu radijusi neveiksmigi uzsakta un

vélak atcelta reforma - bezatzimju sistéma sakumskola.
e Skolas vadibas darbibas programma izveidota tikai 11% skolu.

P&c autores domam, $ads raditajs lieck domat, ka vaditaji nepietiekamu
uzmanibu pievers§ darbibas stratégijai, t.i., augstaka un zemaka limenpa
vaditaju darbibai skola, jo straujo parmainu laika tieSi Saja posma
gaidama varas decentralizacija, pienakumu delegésana.

o [eviests jauns bilingvalas izglitibas modelis.
Ari $is veért€jums (4% skolu) liecina, ka vaditaji §im attistibas raditajam
nepiever$ pietickamu uzmanibu, jo no 109 skolam 32 skolas (29%)
strada bilingvali.

e Izveidota macibu procesa rezultatu kvalitates vért€juma sistéma (4%

skolu).

Raditajs liecina, ka skolu vaditaji savu darbibu arvien vél koncentré uz
visas skolas kop€jo attistibu, bet daudz mazak uz pedagogisko attistibu,

kas uzlabo skolénu macisanos.

Skolas kultiira

Apkopojot nosauktos indikatorus (skat. 5.2.3.diagrammu), kas raksturo parmaipas
skola, autorei radas problémas, tos grupgjot, jo griiti reizém tos uzskatit par piederigiem
skolas kultiirai vai darbibas organizéSanas metodém, tapec tika pemti véra visi tie, kas attiecas
uz organizacijas mérkiem (mérki satur kopigas vértibas), darbinickiem, vipu saskarsmi,

savstarpgjam attiectbam.
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Uzlabojusies skolas fiziska vide - modernizéta, labiekiirtota (97 vaditiji)
Veidojas jaunas skolas tradicijas (94 vadrtiji)

Pastiprinajusies sabiedribas interese par skolu (81 vaditijs)
Skolotaji ir motiveti talakizglitibai (62 vaditaji)

Notiek skolénu izpete (44 vaditiji)

Uziabots skolas téls (42 vadrtiji)

Pilnveidojusies skolotiiju profesioniila kompetence (41 vaditijs)
Skolotiji daudz vairik doma par mictbu kvalitati (39 vadrtaji)
Skolotaji, lai nodrofinitu iztiku, stridi ar pirslodzi (39 vaditaji)
Pozitiva gaisotne, sakirtota maicrbu vide (36 vaditiji)

MainTjuias gimenes gan pozitivil, gan negativl nozime (33 vadrtaji)
Izveidojusies godpritiga attieksme pret darbu (32 vadrtaji)

Skoléni iesaistiis pagasta dzive (27 vaditiji)

Skola tiek demokratizéta (27 vaditiji)

Labes, specigs, radols kolektivs (27 vadrtaji)

Notiku¥as pirmaipas skolothju doma¥anh (26 vaditaji)

Nav stabilitates sajatas (22 vaditaji)

Jauniem skolotajiem triikst motiviicijas striidit pedagogisko darbu (17 vaditiji)
Tiek analizéti skolénu sasniegumi (16 vaditiji)

Notiek veciku izglTto¥ana (15 vadrtaji)

Skolotiji macas saprast skol¢nus un mekli2t individusilu pieeju (15 vadrtaji)
Izstritditi kopigli skolas mérki (13 vaditaji)

Tiek ieverotas skolénu vajadzrbas (14 vadrtaji)

Skolotaji maina darba stilu (12 vadritaji)

Veidojas labikas darba attiecrbas (11 vaditaji)

Dro¥tbas sistema skol& (9 vaditiji)

Paaugstiniis skolas konkuretspéja (8 vaditiji)

Izveidojusies laba sadarbiba ar vecikiem (8 vaditaji)

Labveligik tiek piepemta sabiedribas kritika (7 vaditaji)

Veidojas skolotaju un skolgnu sadarbibas pamati (7 vaditaji)
Skolotaji interest jas par budZeta izmantoSanu (6 vadrtaji)
Izstritdits skolotaju etikas kodekss (4 vadrtiji)

30%

40%

60%

60%

70%

80%

90% 100%

5.2.3.diagramma
Skolas kultiira



5.2.3.diagramma redzams, ka skolu vaditaji verté notieko$as parmaipas skolas kultiira.
Ir raditaji, kas liecina, ka skolas tiek sakartota un modernizéta infrastruktara (89% skolu),
veidojas jaunas tradicijas (86% skolu), pastiprinas sabiedribas interese par skolu (74% skolu).
Loti pozitivs raditajs, péc autores uzskatiem, ir pozitiva gaisotne un sakartota vide kada ir
tikai 33% skolu. Ir art tadi raditaji, kuriem vajadzétu pievérst lielaku uzmanibu, pieméram,

e izstradati kopigi mérki (12%), jo skolas ka socialas organizacijas ir
virzitas uz noteiktu mérki, un, jo labak tos izprot un apzinas skolotaji,
jo sekmigaks ir macibu process;

e nav stabilitates izjutas (25%), kas ir viena no darba vajadzibam, kas
traucé nakamo vajadzibu apmierinasanu;

e veidojas skolotaju un skolénu sadarbibas pamati (6%) — $im raditajam
butu pieveérsama vislielaka uzmaniba, jo ta ir maciSanas — macisanas

procesa butiskaka sastavdala.

Rezultats — skolas kvalitativa izaugsme

Jebkura izglitibas iestade ir ieintereséta nodrosinat tas “produkta” augstu kvalitati —
pakapi, kada tiek sasniegti mérki un ceribas, kas tikusas izvirzitas parmainu procesam un gala
produktam — skolénu zinasanam, prasmém, iemapam. Tas ir pamatatzipas, ko literatiras
avotos par parmaipu galarezultatiem paudusi vairaki autori (S.E.Fjelds 1998, N.Benets,
M Kravfords, C.Rices 1992).

Gadijuma pétijuma rezultati rada, ka visparizglitojoso skolu vaditaji parmainu procesa
rezultatiem piever§ maz uzmanibas (skat. 5.2.4.diagrammu), jo vipu nosauktajas parmainas,
kadas pedejo gadu laika notikusas skola, minéti tikai septini indikatori, ko varétu nosaukt par
skolas rezultatu — skolénu macibu sasniegumiem.

Vértéjot skolu vaditaju nosauktos indikatorus, kas liecinatu par skolas rezultativu
izaugsmi, redzams, ka tie ir Joti vispar€ji, un nosaukti tikai septini. Formuléjums — uzlabojies
macibu darbs - var liecinat par rezultatiem beigSanas eksamenos, valsts izstradatajos testos un
var bat ari direktora personigi izteikts secinajums. Bitiskais $aja pétijuma ir visbiezak
mingtais — uzlabojas skolénu sasniegumi macibu olimpiadé€s, ko nosaukusi tikai 21% vaditaju.
Ka pozitivu raditaju var minét skolénu iesaisti8anos zinatnisko darbu raksti¥ana un karjeras
virzibu, ko gan nosaukusi tikai 16% vaditaji. Vaditaji nosaukusi ari negativu raditaju — dalai

skolénu macibu motivacija samazinajusies (8% skolu).

131



Uzlabejas skolénu sasniegumi miacibu 21%
olimpiadés (23 vaditaji)

Lieldki da)a audzékpu turpina izglitibu (19 vaditaji) 1

Dalai skolénu veidojas pozitiva atticksme pret 16%
micibu darbu (17 vaditaji)

Skoléni iesaistids zindtnisko darbu rakstiSana 16%
(17 vaditaji)

Tiek pétita absolventu karjeras virziba (13 vaditaji) 12%
Uzlabojas macibu darbs (9 vaditaji)

Dajai skolénu zudusi macibu metivicija (9 vaditaji)

i ~ My

0% 5% 10% 15% 20% 25%

5.2.4.diagramma
Rezultati — skolas kvalitativa izaugsme

2.aspekts - ka parmainpu ievieSanu skola vada direktors?
Analiz€jot zinatnisko literatiiru par parmaipu vadiSanu skola (P.Dalins, V.D.Rusts
1990, V.Repge 1999, R.Stirs 1996, A Maslovs 1943, T.Buss 1995, L.Stola, D.Finks 1996),
autore secinaja, ka veiksmigu parmaipu procesa vadiSsanu nodrosina:
» vaditajs lideris, kas pats vada un iesaista ari paréjos darbiniekus
vadiSanas procesa,
* parmaipam motivéti skolotaji,
= piemérots vadiSanas modelis.
Péc Siem kritérijiem autore analiz€ja skolu wvaditaju sniegtas atbildes (skat.
5.2.5.diagrammu).
Q Vaditajs Itderis. Lai gan tikai 9 skolu vaditaji (8%) atbild€jusi, ka veido sevi par
lideriem, citas atbildes liecina, ka vaditaji par tadiem cen3as kliit vai jau tadi ir:
o analizg skolas darbibu kopuma (66 %),
e izstrada skolas attistibas planu kopa ar skoléniem, skolotdjiem,
vecakiem, palipersonalu (58%),
e parliecinati par parmaipu nepiecieSamibu (38%),
e psihologiski noskano kolektivu (28%),
e izv€las noteiktu darba stilu un metodes (14%).
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Analizé skolas darbibu kopumi (72 vaditaji)

Ezstriidii skolas attistibas plinu kopd ar skoléniem skolotijiem, vecikiem, tehnisko persondlu (63 vaditaji)
Vada jauno izglitibas programmu ievie§anu (61 vaditiijs)

Ar visiem darbiniekiem noskaidro skolas stiprils un viijis puses (61 vaditiijs)
Nodro¥ina personila sadarbibu visos ITmenos (52 vaditaji)

Apkopo un analizé skolotiiju pa¥vertjumus (42vaditiji)

Uztur augstas prastbas pret personiilu (42 vaditaji)

Parliecina par pirmaipu nepiecielamibu (41 vaditijs)

Nosaka skolas darbibas taktiku (36 vaditaji)

Novérd Ekérflus, kas kavé attistibu pirmaipu procesi (36 vaditaji)

Rapéjas par skolénu, skolotiju kil arf par savu vaditdja kompetenci (32 vaditaji)
Psihologiski noskano kolektivu (31 vaditijs)

Uzlabo skolgnu paipirvaldes darbu (29 vaditiji)

Uzklausa skolotiiju viedoklus par pirmaipim (28 vaditiji)

Uzklausa skolas padomes priekilikumus (27 vaditaji)

Meklé finansifilo nodrofinAjumu parmaipu realiz&¥anai (19vaditiji)

levied noteiktu kontroles sistému skol& (19 vaditiji)

Nodro¥ina informicijas plasmu (19 vaditiji)

Ezvélas noteiktu darba stilu un metodes (15 vaditaji)

Informé& par pirmaipfm, ko pieprasa IZM (15 vaditaji)

ApsprieZ nikotnes nodomus, piepemot IEmumus, uzklausa skolotiju viedok|us (14 vaditaji)
Veido sevi par ITderi (9 vaditiji)

Reguliri riko apspriedes, kuriis dalTbu pem visi skolotaji (8 vaditaji)

Vada skolas darba stratégiju un taktiku (8 vaditaji)

Model& skolas attistibu (7 vaditaji)

kzvélas sadarbibas partnerus pirmaipu ievieSani (6 vaditaji)

Veido skolas vadibas sistému (2 vaditaji)

g

25%

33%
33%

20%

40% 60% 60% 70%

5.2.5.diagramma
Ka parmainu ievieSanu skold vada direktors



o Parmaipam motiveti skolotdji. Tiesas atbildes par motiviem parmaigu sekotajiem nav
sniegtas, bet sadarbiba ar personalu paradas, noskaidrojot skolas stipras un vajas
puses, apkopojot un analiz€jot pasvertéjumu, parliecinot par parmaigu nepiecieSamibu,
uzklausot skolotaju viedoklus par parmainam.

o Piemerots vadisanas modelis. Konkrétas skolu vaditaju atbildes par skolu vadi$anas
modeliem nav. Septini skolu vaditaji (6,4%) noradijusi, ka modelg skolas attistibu. To,
ka notieck jaunu modelu mekl&jumi, liecina atbildes par informacijas plismas

nodrosinasanu, kontroles sistémas ievieSanu skola, vadibas sist€émas veidosanu.

Secinajumi

Izdarot gadijuma pétijuma rezultatu analizi, kuras mérkis bija noskaidrot, ka skolu
vaditaji izprot parmainu procesus skola, autore secina, ka parmainu dinamiku vaditaji saskata.
Gandriz visi skolu vaditaji akcent€ darbibas organiz€Sanas metodes un papémienus, uzsverot
jauno tehnologiju ievieSanu — tatad izglitibas pietuvinasanu informacijas sabiedribai, materiali
tehniskads bazes uzlabosanu un izglitibas programmu ievie$anu. Uzlabojumi notiek ari skolas
kultara, kuras raksturo$anai pieversusies gandriz 90% vaditaju, kura uzsvérta fiziskas vides
sakartosana, ieviestas jaunas tradicijas, palielinas sabiedribas interese par skolu. To struktiiras
parmainas saistas galvenokart ar paSparvaldes struktiiru ievieSanu un jaunam struktiram:
pedagogiskas korekcijas klases un socialo pedagogu un psihologu darbibas iekJausanu skolu
struktaras. Tikai piekta dala vaditaju pievérSas parmaigu procesa rezultatiem, kuru dg]
parmaigu process organizacija vispar notiek, un, iesp&jams, tiesi §Is izpratnes trukums kavé
skolas attistibu un efektivu mérku sasniegsanu.

Turpinot pétjumu un veidojot anketas skolu vaditagjiem un skolotajiem, autore
iek]avusi jautdjumus par skolu padomes vietu skolas struktiira un skolotdju iesaistiSanu taja.
Vaditaju anketas noskaidrots ari tas, kddu vietu parmaigu procesa vaditdji pieskir mérku
izvirzidanai. Skolotdju anketas ieklauti jautdjumi par to, ka pedgjos gados mainijusies skoléni,
noraditas ari raksturigas prasmes un iemapgas, kuras visbiezak min€tas zinatniskas literatras
avotos, raksturojot skolénu dzives darbibu globalaja sabiedriba.

Izanaliz€jot skolu vaditaju atbildes par parmainu ieviesanu skola (atbildéjusi apméram
70% vaditdju), autore secina, ka skolas tas ir vairak stihiski, nevis mérktiecigi organizéts
process, kurda vadisana vairak raksturojama ka paSa vaditaja darbiba, nevis vadiSana ka
organizacijai raksturiga pazime vai ipasiba (P.Halingers 2004, A.Visshers 1999). Sadu

secindjumu autore pamato ar to, ka skolu vaditaji, atbildot uz jautajumu, ka parmaigu ievieSanu
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skola vada direktors, nosauc vadiSanas procesa darbibas, pieméram, mérku izvirziSanu, misijas,
vizijas noteikSanu. Vaditaji gan norada (58% skolu), ka notiek skolas attistibas plana
izstradasana kopa ar skoléniem, tehnisko personalu, kur §is darbibas var bit ieklautas. VadiSanu
pétijuma iesaistitajas skolas var raksturot ka stihisku procesu ari tapéc, ka tikai 6% skolu notiek
skolas attistibas modulé$ana un 2% veido skolas vadibas sistému.

Maz veribas vaditaji pievers skolotaju motiveSanai, tapéc petijjuma 2.posma skolotaju
anketas tika iek]auti jautajumi par darbinieku motivésanu.

5.3.1zglitibas reformu novértéjums un inovaciju analize

Analiz€jot atbildes uz skolu vaditaju un skolotaju anketu otras dalas jautajumiem, tika
noskaidrots respondentu viedoklis par Latvija notikusajam izglitibas reformam un to ietekmi
uz skolas notiku$ajam parmaipam (inovacijam). Respondenti izteikus$i savu viedokli par
padreiz€jo situaciju Latvijas izglitiba (skat. 5.3.1. diagrammu).

90% 80%
80%
g 70%-
2 60%-
£ so%
g
S 40%
E
g 30%1
S 20%
10%
o%_
Loti shkta Slikta Apmierino$a Laba Lotilaba
O Skolotaju vert&ums B Skolu vaditaju vert&jums
5.3.1.diagramma

PaSreizejas situacijas vértéjums Latvijas izglitiba

Salidzinot diagrammas raditajus, redzam, ka skolu vaditdji paSreiz&jo situaciju
Latvijas izglitiba vérté nedaudz optimistiskak neka skolotdji. Neviens no skolu vaditajiem
pasreizgjo situaciju izglitiba neveérté ka loti sliktu. Vairums vaditaju (80%) un skolotaju (69%)
situdciju izglitiba vérte ka apmierinosu. Atkariba no skolu vaditaju vecuma biitiskas at3kiribas
Saja vertéjuma pastav starp vaditajiem, kuru vecums ir no 31 lidz 40 gadiem, un tiem, kuru
vecums ir no 41 lidz 45 gadiem (skat. 5.3.2.diagrammu).
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Loti skikta Slikta Apmierinosa Laba Loti laba
O < 30 gadiem B 31-40 gadi | 41-50 gadi
B 51-60 gadi B> 60 gadiem
5.3.2.diagramma

Pasreizéjas Latvijas izglitibas situdicijas vértéjums atkariba no vaditija vecuma

Pasreiz&jas situacijas vertéjums atkariba no skolotaju vecuma (skat. 5.3.3.diagrammu)
norada, ka to ka apmierinoSu vai labu procentuali visaugstak novérté skolotaji lidz 30 gadu
vecumam 89%, nakamais augstakais vertéjums ir skolotajiem, kas vecaki par 60 gadiem — 87%,
tad skolotajiem no 31 lidz 40 gadiem — 81% un skolotaji no 511idz 60 gadiem — 78%.

- 71% 70%72%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
0%
0%
Loti slikta Slikta Apmierino$a Laba Lotilaba
R tan e
5.3.3.diagramma

Pasreizéjas situacijas izvértéjums izglitiba atkariba no skolotdju vecuma

Ja salidzina skolu vaditaju pasreizgjas situacijas vért&jumu atkariba no dzimuma (skat.

5.3.1.tabulu), redzams, ka vaditaju virie$u pasreizgjas situacijas vértéjums ir augstaks. 84,4%

vaditaju virieSu to vérté ka apmierino3u, bet tikai 76,8% sievie$u vaditaju pasreiz€jo situaciju
uzskata par apmierino3u.
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Pasreizgjas situdcijas vertéjums
Slikta | Apmierinosa| Laba Kopa

Respondenta Sieviete  Skaits 12 63 7 82

e % Respondenta 14,6% 76,8% 85% | 100,0%
dzimums

Virietis  Skaits 2 27 3 32

% Respondenta 6.3% 84,4% 9.4% 100,0%
dzimums

Kopa —Skaits 14 % 10 14

% Respondenta 12,3% 78,9% 8.8% 100,0%
dzimums

5.3.1.tabula

Pasreizéjas Latvijas izglitibas situiicijas vértéjums atkariba no vaditdja dzimuma
Vaditaju skatijums uz Latvijas izglitibas nakotni redzams nakamaja diagramma (skat.
5.3.4.diagrammu). Pesimisti ir tikai 11% vaditaju.

3%

0% 11%

61%
B Loti pesimistisks W Pesimistisks O Neitrals
@ Optimistisks M Loti optimistisks

5.3.4. diagramma
Skolu vaditaju skati]ums uz Latvijas izglitibas nakotni

Ja 61% skolu vaditaji uz Latvijas izglitibas nakotni raugas optimistiski, ta nedoma
skolotaji. Tikai 39% uz izglitibas nakotni raugas optimistiski (skat. 5.3.5.diagrammu).

0%
1%

33%
B Loti pesimistisks B Pesimistisks O Neitrals
M Optinuistisks M Loti optimistisks

5.3.5.diagramma
Skolotaju skatijums uz Latvijas izglitibas ndkotni

Salidzinot skolu vaditaju skatijumu uz Latvijas izglitibas nakotni atkariba no
respondentu dzimuma (skat. 5.3.2.tabulu), virie$i ir pesimistiskaki — 18,8%. Tikai 7,2%
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sieviesu uz Latvijas nakotni raugas pesimistiski. Ari optimistisks skatfjums vaditajiem
virieSiem ir zemaks - 56,3% sievietém - 63,9%.

Katl] z Latvijas izglifibas nakotni _ |
Pesimistisks| Neitrals [Optimistisks| ootirvstisks| Kopé
Respondenta Sieviete SKaits 6 21 53 3 83
dzimums % iRespondenta
Aximums 72%| 253% 63,9% 36%| 100,09
Virietis  Skaits 6 8 18 0 32
% Respondenta
dzimums 18,8% 25,0% 56,3%j 0% | 100,09
Kopa Skaits 12 29 71 3 115
% Respondenta
dzimums 104%  252% 61,7 2,6% 100.0‘3(]

5.3.2.tabula

Skolu vaditaju skatijums uz Latvijas izglitibas nikotni atkariba no dzimuma

Viedokli par Latvijas izglitibas nakotni ietekmé skolas vaditaju vecums (skat.

3.3.6.diagrammu).

100%

90%
80%-
70%
60%
50%-
40%-
30%-
20%
10%
0%
Loti pesimistisks Pesimistisks Neitrals Optimistisks Loti optimistisks
O<30gadiem @ 3140 gadi W 41-50 gadi
W 51-60 gadi @ >60 gadiem
5.3.6.diagramma

Skolu vaditaju skatijums uz Latvijas izglitibas nikotni atkariba no vecuma

Pesimistiskak uz nakotni skatas vaditaji vecaki par 60 gadiem (20%), bet vecuma
grupa no 31 lidz 40 tikai - 8%. Optimistisks nakotnes vért&jums vaditaju vecuma grupa no 51
[idz 60 ir 69%, jaunakiem $is raditajs ir Joti augsts — 100%.
Skolotaju viedoklis par izglitibas ritdienu atkariba no vecuma rada, ka optimistiskak uz
nakotni raugas tie, kas jaunaki par 30 gadiem (50%) un vecaki par 60 gadiem (43%). Tomér
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30 skolotaju vecuma no 41 lidz 50 gadiem nakotni noverté pesimistiski, tapat ka 34% vecuma
no 51 Iidz 60 gadiem (skat. 5.3.7.diagrammu).

70%-

60%-

Loti pesimistisks Pesimistisks Neitrals Optimistisks Loti optimistisks

< 30 gadiem 3140 gadi W 41-50 gadi
W 51-60 gadi [@>60 gadiem

5.3.7.diagramma
Skolotaju skatijums uz Latvijas izglitibas nakotni atkariba no vecuma

Autorei svarigi likas noskaidrot paSreizéjas izglitibas situacijas un nakotnes
perspektivas vértéjumu atkariba no skolas tipa, 1pasi svarigs tas ir vidusskolu grupai, ko
parstav lielaka dala respondentu, jo reformu rezultati vidusskolas noteiks skolénu
konkur&tsp&ju izglitibas un ari darba tirgd, tie ietekmés arT studiju kvalitati augstskolas.

Pamatskolu vaditaji pasreiz€jo situaciju izglitiba uzskata par sliktaku neka vidusskolu
skolotaji (skat. 5.3.3.tabulu). Pasreiz€jo situaciju ka sliktu novért&jusi 13,5% pamatskolu
vaditaji. Tadu pasu vertéjumu devusi 11,3% vidusskolu direktori.

Pasreiz&jas situacijas vert€jums

‘ Slikta | Apmierinosa | Laba Kopa
Skolas  Vidusskola _ Skaits 7 47 8 62
tips % Skolas tips 11,3% 75,8% 12,9%| 100,0%
Pamatskola  Skaits 7 44 1 52
% Skolas tips 13,5% 84,6% 1,9%| 100,0%)
Kopa Skaits 14 91 9 114
% Skolas tips 12,3% 79,8% 7.9%| 100,0%

5.3.3.tabula
Skolu vaditaju viedoklis par paSreizgjo situiciju Latvijas izglitiba atkariba no skolas tipa

139



Skolu vaditaju skatijuma uz Latvijas izglitibas nakotni atkariba no skolas tipa
ievérojamu at8kiribu nav (skat. 5.3.4.tabulu).

Skafijums uz Latvijas izghtibas nakotni
oti
Pesimistisks | Neitrals | Optimistisks opt'l;nistisks Kopa
Skolas _ Vidusskola _ Skaits 9 14 37 2 62
tips % Skolas tips 14,5% 22,6% 59,7% 32% | 100,0%
Pamatskola Skaits 4 15 34 0 53
% Skolas tips 7.5% 28,3% 64,2% 0% 100,0%
Kopa Skaits 13 29 71 2 115
% Skolas tips 1,3% 25,2% 61,7% 17% | 100,0%

5.3.4.tabula
Skolu vaditaju skatijums uz Latvijas izglitibas nakotni atkariba no skolas tipa

Vidusskolu direktori pesimistiskak neka pamatskolu vaditaji vérté izglitibas nakotni
(14,5%), toties 3,2% vidusskolu vaditdji to verté loti optimistiski. lepriecino$s ir ari
vidusskolu vaditaju lielakas dalas - 59,7% - optimistiskais un 3,2% Joti optimistiskais
viedoklis par izglitibas nakotni, tom&r optimistiskais vért€jums ir augstaks pamatskolu
vaditajiem.

Lai gitu péc iesp€jas precizaku skatfjumu uz notieko$ajiem parmaipu procesiem
izglitiba, respondentiem bija janovérté 90.gadu izglitibas reformas. Skolu vaditji (82%) tas
novertéja ka saméra veiksmigas (skat. 5.3.8.diagrammu).

0%
7% 2% 9%

82%
B Loti neveiksmiga B Neveiksmiga [0 Saméra veiksmiga
H Veiksmiga M Loti veiksmiga

5.3.8.diagramma
Skolu vaditaju 90.gadu izglitibas reformas vértéjums

90.gadu izglitibas reformu vért€jums atkariba no skolu vaditaju vecuma (skat.
5.3.9.diagrammu) liecina, ka pozitivak tas vert&jusi gados vecaki direktori.
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Respondentu skaits (%)

Loti neveiksmiga Neveiksmiga Saméra veiksmiga Veiksmiga Loti veiksmiga

O<30gadiem  HE3140 gadi W 41-50 gadi
W 51-60 gadi H> 60 gadiem

5.3.9.diagramma
90.gadu izglitibas reformu vértéjums atkariba no vaditaju vecuma

51 Iidz 60gadus veci vaditaji reformas noveértéjusi ka saméra veiksmigas — 87%,
veiksmigas — 7%. Tatad kopuma 94% direktoru vecuma no 51 lidz 60gadiem 90.gadu
reformas vért€ pozitivi. Vaditaji no 41 lidz 50gadiem, uzskata, ka saméra veiksmigas ir 87%
un veiksmigas 4% reformas. Gados jaunakie vaditdji vecuma no 31 lidz 40gadiem par saméra
veiksmigam novert€ 71% un par veiksmigam 17% reformu.

Salidzinot skolu vaditaju 90.gadu izglitibas reformu vért€jumu ar skolotaju reformu
vért€jumu, redzams, ka skolotaji reformu rezultatus verté negativak (skat. 5.3.10.diagrammu).

0%
5% 2%

68%
B Loti neveiksmiga Il Neveiksmiga [ Sameéra veiksmiga
@ Veiksmiga B Loti veiksmiga

5.3.10.diagramma
90.gadu izglitibas reformu vértéjums skolotaju skatijuma

25% pedagogu uzskata, ka 90.gadu izglitibas reformas ir neveiksmigas. Skolu vaditaji
par neveiksmigam bija atzinusi tikai 9% reformu. 68% skolotaju reformas uzskata par saméra

veiksmigam, vaditaji par tadam atzinusi 82%.
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Ja salidzina skolotaju vecuma ietekmi uz reformu veért€jumu, tad vispozitivako

atzinumu devusi visjaunakie skolotdji - vecuma lidz 30 gadiem, par saméra veiksmigam

atzistot 71% reformu un veiksmigam 12% reformu (skat. 5.3.11.diagrammu).

4

1333343

Respondentu skaits (%)

10%1

31%

1%2%193% 3%

Loti neveik smiga

Neveiksmiga

O< 30 gadiem
| 51-60 gadi

Saméra veiksmiga

3140 gadi
W >60 gadiem

12%
§%4%4%% ;
Véiksmig; Loti veiksmiga
M 41-50 gadi
5.3.11.diagramma

90.gadu izglitibas reformu vértéjums atkariba no skolotdju vecuma

Nakama vecuma grupa péc reformu pozitiva vértéjuma ir skolotdji no 41 lidz

S0gadiem, kuri 69% reformas veért&jusi ka saméra veiksmigas un 4,2% - ka Joti veiksmigas.

Vért&jumi maz at3kiras skolotajiem vecakiem par 60 gadiem un vecuma grupa no 31 lidz

40gadiem. Viszemako vértéjumu 90.gadu reformam devusi skolotaji no 51 lidz 60gadiem, par

saméra veiksmigam uzskatot 62%, bet par veiksmigam - 4% reformu.

90.gadu izglitibas reformu vértéjuma atSkiribas atkariba no vaditaju dzimuma (skat.

5.3.5.tabulu) ir Joti nenozimigas.

90  izgiTtibas reformu vértgjums
Loti Saméra
neveiksmiga Neveiksmigal veiksmigal Veiksmiga| Kopa

espondenta Sieviele SKaits 2 - B4 ‘s 70
dzimums Respondenta

dzimums 2,5% 7.6% 81,0% 8,9% | 100,0%

Virietis  Skaits 0 3 25 1 29
Respondenta

dzimums 0% 10,3% 86,2% 3,4% 100,0%

Kopa Skaits 2 9 89 8 108
Respondenta

dzmums 1.9% 8,3% 82,4% 74% | 100,0%

5.3.5.tabula

90.gadu izgiitibas reformu vértéjums atkariba no vaditdju dzimuma
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90.gadu reformu vért&jums atkariba no skolas tipa norada, ka veiksmigakas reformas
bijusas pamatskola (skat. 5.3.6.tabulu).

90.gadu izghtibas reformu verejums
Loti Saméra
neveiksmiga| Neveiksmiga| veiksmiga | Veiksmiga| Kopa

olas Vidusskola  Skaits 0 8 45 5 58
tips Skolas tips 0% 13,8% 77,6% 8,6% 100,0%

Pamatskola Skaits 1 2 44 3 50
Skolas tips 2,0% 4,0% 88,0% 6.0% 100,0%

Kopa Skaits 1 10 89 8 108
Skolas tips ,9% 9,3% 82,4% 74% 100,0%

5.3.6.tabula

90.gadu reformu vértéjums atkariba no skolas tipa

Aptaujas anketas respondenti nosaukusi loti veiksmigas un Joti neveiksmigas izglitibas
reformas. Skolu vaditaji par loti veiksmigam nosaukusi 13 reformas (skat. 5.3.12.diagrammu).
Loti veiksmigas reformas nosaukusi 94 skolu vaditaji (79%). Uz jautdgjumu par [oti
veiksmigam reformam nav atbild€jusi 25 (21%) vaditaji.

Informiciju tehnologiju ievieSana (82)
Izglitibas programmu ievieSana un akreditéSana (82)

87%
87%
Centralizéto eksimenu ievieSana (79) 84%
Skolénu sasniegumu vértéSana 10 ballu sistémi (78) 83%
Skolu akrediticija (72) 7%
Skolu direktorn atesticija (70) 4%
Eglitibas satura reforma (58)
Pedagogu algu reforma (58)
Vispariz glitojoSo iz glitibas iestaiu vértéSanas sistéma (58)
Bilingvalas iz glitibas reforma (56)
Skolu nodo$ana pasvaldibu pirzipi (56)
Skolotaju sagatavoSana augstskolas (56)

Pedagogu tilikizglitibas pilnveide (56)

$888gs88

—

0% 20% 40% 60% 80% 100%

T

5.3.12.diagramma
Loti veiksmigas izglitibas reformas skolu vaditaju skatijuma

Skolotaju viedokli par Joti veiksmigam reformam ir at3kirigi (skat. 5.3.13.diagrammu).
Loti veiksmigas reformas nosaukusi 1116 skolotaju (65%), neatbildgja 600 skolotaju (35%).
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Skolénu sasniegumu vértéiana 10 ballu sistémi (997)

Jaunu un papildinite micibu idzek]u un materidlu ievieiana
(Jauna satura micibu lidzeklu reforma) (988)

Jaunu micdibu metoiu ievieiana (982)

Centraliz#ti valsts pirbaudijumu darbi (979)
Izglitibas programmu ievieSana un akreditéiana (715)
Bilingvilis izglitibas reforma (513)

Skolu akrediticija (502)

Seigadigo bérnu sagataveiana skelai (417)

Skolotiju aigu reforma (414)

Skolu direktoru atesticija (414)

Pamatizglitibas standarts (114)

Izglitibas likuma izstridiSana un piepem3iana (109)
Pedagogu tildkizglitibas koncepcijas izstridiiana (84)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

5.3.13.diagramma
Loti veiksmigas izglitibas reformas skolotdju skatijuma

Salidzinot skolu vaditdju un skolotaju viedoklus par Joti pozitivam izglitibas
reformam, redzams, ka skolu vaditaji, tapat ka gadijuma pétijuma, par loti nozimigu uzskata
informaciju tehnologiju ievieSanu. Skolotaji ka reformu to nav uztvérusi vai piepémusi ka
paSu par sevi saprotamu lietu, vai arl anketas aizpildijusi galvenokart tie pedagogi, kuri
macibu procesa informacijas tehnologijas neizmanto vai uzskata, ka to izmanto$ana ir jaunie
macibu lidzek]i un tapéc informaciju tehnologiju ieviesana ir ta pati jauna satura un méacibu
lidzek]u ievieSana. Skolu vaditaju un skolotdju viedokli par Joti velksrmgam reformam sakrit
devipos gadijumos, par Joti veiksmigam uzskatot:

e Skolénu sasniegumu vertésana 10 ballu sistéma.

e Jauna satura un macibu lidzek]u reforma.

e Centralizéto eksamenu ievieSana.

e Izglitibas programmu ievie$ana un akreditéSana

e Bilingvalas izglitibas reforma.

e Skolu akreditacija.

e Skolotaju algu reforma.

e Skolu direktoru atestacija.

e Pedagogu talakizglitibas koncepcijas izstradasana.

Par Joti neveiksmigam izglitibas reformam skolu vaditaji atzinusi 11 reformas (skat.
3.3.17.diagrammu). Redzams, ka viena dala vaditaju par loti neveiksmigam reformam
nosaukusi “visparizglitojoSo skolu vertéSanas sistému”, “skolu direktoru atestaciju”,
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“pedagogu algu reformu”, “centralizéto eksamenu ievieSanu”, “skolu direktoru atestaciju”, ko

citi vaditaji atzinus$i par Joti veiksmigam.

00%
98%

Bezatzimju sistémas ievieSana sikumskoli (94)
Vértéianas sistéma sakumskola (92)

Seigadige bérnu sagataveiana skolai (84)

Klaiu sadalijums pamatskela (3+3+3) (79)
Izglitibas sistémas decentralizicija (41)

Skolu direktoru atesticija (38)

Pedagogu algu reforma (38)

Centralizéto eksimenu ievieiana (38)

Prasibas skolotdju kvalifikicijai (visiem augstaka
pedagogiska iz glitiba) (36)

Skolu tikla optimizicija Riga (29)

VisparizglitejoSo izglitibas iestaiu vértéianas sistéma (16)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

5.3.17.diagramma
Loti neveiksmigas reformas skolu vaditaju skatijuma

Par Joti neveiksmigdim reformam skolotaji atzinu§i 12 reformas (skat.
5.3.18.diagrammu). Loti neveiksmigas reformas nosaucis 1341 skolotajs (78%), neveiksmigas
reformas nav nosaukusi 375 skolotaji (22%).

Bezatzimju sistéma sikumskola (VértéSanas sistéma 100%
sdkumskola) (1341)
Nesekmigu skolénu pirceliana nikamaja klasé (1321) 99%

Prasibim parblivéti standarti (nepieméroti) (927)

Skolu akreditidija (812)
Skolu nodoSana pasvaldibu pirzipi (614) 61%
IntereSu izglitibas reforma (448) 46%
Skolas direktoru atesticija (403)
Centralizéto eksimenu ievieSana (401) 30%
Mazakumtautibu skolu izveidosana 234) 30%

Eglitibas sisttmas decentralizidja (231) 7%

Pedagogu algu reforma (229) 7%

Eglitibas ministrijas reorganizicijas un ministru maipa (118) 17%

——

0% 20% 40% 60% 80% 100%

5.3.18.diagramma
Loti neveiksmigas reformas skolotiju skatijuma

Aptaujas rezultdti liecina, ka skolu vaditaju un skolotaju viedok]i par Joti
neveiksmigam reformam sakrit seSos gadijumos, par tadam uzskatot:
o Bezatzimju sisteéma sakumskola (vértésanas sistéma sakumskola).
e Skolas direktoru atestacija.
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e Centralizé€to eksamenu ieviesana.
e Izglitibas sisteémas decentralizacija.
e Pedagogu algu reforma.
Skolu vaditaju aptaujas direktoriem bija janovérté Izglitibas strategiskaja programma
1998. — 2003. minétas reformas. (skat.7.pielikumu 200.1Ipp.).

Labako novert&jumu ieguvusi izglitibas programmu ievie$ana (vidéja vertiba — 3,78),

bet zemako vert€jumu — bezatzimju sisteéma sakumskola (skat. 5.3.7.tabula ).

Jauna Centralizétas Pareja uz |zglitibas .
saturaun | eksaminacijas | macibam iestazu ’rzg'?ai,?‘arzu B;géz::éu
mac. lidz. sistémas valsts vadiaju pi:\gesana lovioiana

izstrade izstrade valoda atestacija
Skaits  Derigie 118 120 119 119 120 120
Trakstosie 3 1 2 2 1 1
Videjais 3,50 3,65 3,45 3,21 3,78 1,98
Kopa 413 438 L 411 382 453 237
5.3.7.tabula

Izglitibas reformu novértéjuma rangs

Izglitibas reformu mérkis ir uzlabot izglitibas iestazu darbibu. To realizéSana macibu
iestadés nozimé inovaciju (jaunindjumu) ievieSanu. Apkopotie skolotdju viedokli par
izglitibas reformu raditajam inovacijam skolas liecina, ka par galveno inovaciju vini atzinusi
iespgju paaugstinat savu kvalifikaciju (skat. 5.3.19.diagrammu).

Atzinigi skolotdji novert€ patstavibu macibu procesa organizé$ana, ari macibu
materialu un gramatu izvéles iesp&jas. Sajas atbildés redzams, ka skolotaji ka inovaciju atzist
arl datoru izmanto3anu, lai gan informaciju tehnologiju ievieSanu, atskiriba no skolu
vaditajiem, par tadu nebija atzinusi.

Autore uzskata, ka ipasa uzmaniba butu japievers skolotdju viedoklim (ari vaditaja
viedoklis gadijuma pétfjuma), ka viena dala skolénu nesp€j apgiit macibu saturu. Skolotaji
noradijusi, ka reformas notiek no augsas, tapéc netiek piepemtas parmainas.

Autore piekrit $im viedoklim, ka pamatojumu minot situaciju, kad vairakas skolas par
sakumskolu tiek uzskatitas 6 klases (pieméram, Rigas Ziepniekkalna sakumskola) un
pamatskola realizéts modelis (6 + 3), bet reforma arvien vél nenotiek. Sadam izmainam netiek
gatavoti ari skolotaji. Aptaujatie skolu vaditaji modeli 3 + 3 + 3 pamatskola uzskata par
neveiksmigu (skat. 5.3.18.diagrammu). Uzmaniba japievers arT tam, ka skolotaji ka inovaciju

min pastiprinatu birokratiju skolas dokumentacija, neveiksmigu IZM kontroli.
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Autore uzskata, ka $adu reakciju var€ja izraisit visparizglitojoSo izglitibas iestazu
vértéSanas sistéma, ko ar Pasaules Bankas projekta palidzibu censas ieviest skolas. Ja par
vértesanas sistému un kritérijiem izvélas “Skolu vértéSanas un attistibas rokasgramatu” (56),

tad vardam “birokratija” noteikti ir negativa nokrasa, jo visam skolam nav un nevar biit

vienadi mérki un attistibas kritériji.

lespejas pasugstinit kvalifikadju (816). 579
B R R R B O T L S A SR
Skolotafiem dota lielaka patstaviba madbu procesa organizelana (304). 57%
Madba gramatu un materialu izveles lespejas (797). 56%
S [ SRR R [ s
Skolas Ieviestl jauni macibn prickimeti (789). 55%
ST T A i R TR e ARG
PledalSanas daiades projektos (784). 55%
Skolotaji strada radosak (701). -
Uzlabojusies skalas fiziska vide (701). . -
[T BT i T o I L
Skalenl vairak uzticas skolotajiem (673). 479
(TR W e ) T W
Padvertejuma levielana (669). AT%
Urlabojusies materiala baze (65). S ————— a7
L P B SR R ) (R T
Viena daja skal2au nespej apgtt maabe saturu (398). 42%
Integrétas madbas sakumskala (387). 41%
Uzlabojusies skolas un veciku sadurbiba (583). 41%
Fo e D ] N T R
lespeja saliczinat skolenu zinaianu Iimeni ar dtu valsta raditajiem (S78). 4%
P B ey R
Demokratiskakas attiecibas ar vaditaju (354).
lespejas darba Izmantot datoru (32). e
Skolotaju algu neathilstiba dauds ajam un jauninajumiem (411).
ST R
Uzlab valodas (409).
ECE T (ST
Dauds stresa stuadju ikdienas dzive (404).
Angsta madbu maksa par taiakiz glitibu (404). T I———
he, prie LI S T
. 1 T [
Sadariibas partneri arzemés (377). 2%
ERPA PRI S A .
TR U (R RN
Notlek skolenu 1z pete (370). 26%
Skalotaju lesaistilana dartytes pisnolana 368). 28%
Vienotl parbandes darti (358). Bl 8 MO 25%
(SRR [T ST
Reforma vadiba no angias, tipec nepicpem parmaipas (348). 24%
Bilingwila apmadba 294). 21%
Skola stradi psihologs un sedaiais pedagogs (290). 20%
atija skolas tadja Q83). 20%
Jauna skolotfju darba vertelanas sistema (283). 20%
ke al]
Latveln skolls macas vairsk krievs tantibas beral 277). 9%
Birokratiska nevelksmiga [ZM kontrole (263). T—— 1
S
Nezipa un nedroiiba par skolas tarpmako lHktenl (258).
Plisétas (rajonu) Domes piemaksas ple darba algas 218). 15%
N atu pe pu “wspeiana™ no ZM (98). ™
0% 10% 20% 30% 40% 50% 80%

5.3.19.diagramma
Inovicijas, ko izglitibas reformas radijusas skola
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5.4.Reformu mérku virziba un nepiecieSamie resursi

Izglitibas reformu ievie$ana sakas valsts limeni — Izglitibas un zinatnes ministrija
(IZM), kur vispirms tiek stradats ar reformu idejam, darbibas virzieniem un visparigiem
reformu mérkiem. Talak seko ideju parpemsana, saskaposana, mérku noteik§ana katra
organizacija. Izglitibas sistéma reformu meérku virziba no IZM ka starpposms ir rajonu un
pilsétu Izglitibas parvaldes (IP). Skolu vaditaji aptauja vert€jusi sadarbibu ar 1IZM (skat.
5.4.1.tabulu).

Mérku virziba no IZM uz skolam ir neveiksmiga, jo sadarbibu par regularu reformu

mérku saskapos$ana nosauc 20% vaditaju, paréjie raditaji ir vél zemaki.

_-lba 8 Refi)rmu Darbibas Rezultatu e leguto rezultatu
stavokla mérku T ana koriggjot S ——
novertésana ar | saskapoSana ar P ZM P arg ZM reformu gaitu ar i p?ZM
1IZM IZM M
_— - 2. S - il
Skaits % Skaits % Skaits % Skaits % Skaits % Skaits %
Nekad 24 | 242% 32 | 34,0% 33| 36,3% 33| 36,7% 29 | 31,5% 31| 33,0%
Reti 33 | 33,3% 21| 22,3% 21| 231% 26 | 289% 28 | 30,4% 27 | 28,7%
Dazreiz 31| 31,3% 22 | 23,4% 27 | 29,7% 25 | 27,8% 29 | 31,5% 28 | 29,8%
Vienmér 1| 1,1% 19 | 20,2% 10 | 11,0% 6 6,7% 6 6,5% 8| 85%
5.4.1.tabula

Skolu vaditaju sadarbiba ar IZM reformu mérku virziba uz skolam

Skolu vaditaju sadarbiba reformu meérku virziba ar Izglitibas parvaldém (IP) ir
veiksmigaka (skat. 5.4.2.tabulu).

Sa_darP b Reformu mérku Rezultatu Anahzélol - legtto rezultatu
esosa stavokla saskanosana ar Darbibas & koriggjot e3ana ar
novertésana ar planosana ar IP prog reformu gaitu apspricsana

IP ar IP P
P ar [P
]
Skaits % Skaits % Skaits % Skaits % Skaits‘[ % Skaits ! %
Nekad 3| 26% 7 63% 9 8,0% 13| 11,8% 71 62% 7] 6,0%
Reti 15| 12,9% 21| 189% 20| 17,9% 21| 19,1% 32| 28,3% e I ‘ 14,5%
Dazreiz 36 | 31,0% 32 | 28,8% 35| 31,3% 49 | 445% 34| 30,1% 47 " 40,2%
Vienmér 62 | 53,4% 51| 459% 48 | 429% 27 | 245% 40 | 354% 46 [ 39,3%
5.4.2.tabula

Skolu vaditiju sadarbiba ar Izglitibas parvaldém reformu mérku virziba uz skolam

Augstakie raditaji ir izglitibas iestazu eso$a stavokla novertésana, reformu mérku
saskaposana un darbibas planosana. Atskiribas starp IZM un IP reformu mérku virziba parada

reformu mérku vid€jais vert€jums (skat. 5.4.1.diagrammu).
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Iegito rezultitu apsprieSana ar IP

Iegiito rezultitu apspriefana ar IZM
Analizéjot un korigé jot reformu gaitu ar IP
Analizéjot un korigé jot reformu gaitu ar IZM
Rezultatu prognozéiana ar IP

Rezultitu prognozésana ar [ZM

Darbibas plinofana ar IP

Darbibas planoSana ar IZM

Reformu mérku saskanoSana ar IP
Reformu mérku saskapo$ana ar IZM
Sadarbiba stavok|a novértéSana ar IP
Sadarbiba stavok]a novértéSana ar IZM

00 05 10 15 20 25 30 35 4,0
vidéjais vértéjums

5.4.1.diagramma
Reformu mérku virzibas vidéjais vértéjums

VadiSanas procesu un mérku realizaciju var ietekmét resursu trikums, ko parasti min
ka galveno Skérsli veiksmigam parmaipam. Aptaujas rezultati rada, ka Latvijas
visparizglitojosas skolas parmaipas visvairak ietekme:

o finan3u resursu trukums (66%);

e materialo resursu trikums (56%);

e cilvéku resursu trikums (50%);

e informacijas resursu trikums (34%) (skat. 5.4.2.diagrammu).

Nemaz neietekmé Daléji ietekmeé Ietekmé Loti ietekmé

O Finansu resursu trilkuma ietekme uz parmaigu veik3anu B Cilvéku resursu trikuma ietekme uz parmaigu veik¥anu
O Materialo resursu trikuma ietekme uz parmaigu veikSanu @ Informacijas resursu trikuma ietekme uz parmaigu veikSanu

5.4.2.diagramma
Resursu trikuma ietekme uz parmaipu veikSanu
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Finansu resursi visparizglitojosas skolas, péc vaditaju sniegtas informacijas, ir kritiski,
jo direktori atzist, ka to trukums, ne tikai ietekme (66%), bet [oti ietekmé (23%) parmainu
veik$anu.

Materialo resursu esot mazliet vairak, tacu to nepietickamiba ietekmé parmaipas
skolas.

Noradot cilvéku resursu ietekmi uz parmaipu procesu vadisanu, 19% vaditaju uzskata,
ka to nepietickamiba ietekmé vadiSanas procesu.

Par nepietickamiem informacijas resursiem parmainu procesa ir atskirigs viedoklis.
Par€jo resursu noveértéjuma nebija, vai bija maz vaditaju, kas resursu nepietickamibu vert&jusi
ar “nemaz neietekme”, tacu, vért€jot informacijas resursu trakumu, 12% direktoru uzskata, ka
informacijas resursu trikums nemaz neietekmé parmainu veiksanu. 8% vaditaju uzskata, ka
cilvéku resursu triikkums organizacija neietekmé parmainu veik$anu.

Atskiribas ierobeZoto resursu ietekmé uz parmaigu veikSanu ir starp Rigas pilsétas un
Latvijas novadu skolam. Finansu resursu trukums lielaks ir Latvijas novados (skat.
8.pielikumu 203.1pp.).

Ar1 nepietickamie materialie resursi ietekmé parmaipas (skat. 9.pielikumu 204.1pp.).

Ipa3a uzmaniba skolu vaditajiem japievers ierobeZotajiem cilvekresursiem, jo cilvéki
ir noteicosais faktors organizacija (skat. 10.pielikumu 205.1pp.), kura trikums vairak izjitams
Latvijas novadu skolas.

Tapat ka pargjo resursu nepietickamiba, ari informacijas resursu ierobezotiba lielaka ir
Latvijas novados (skat. 11.pielikumu 206.1pp.).

Minéto nepilnibu (dazado resursu nepietickamiba un ierobezojumi) novérSanai visu
limegu izglitibas iestazu vaditdjiem ir japievers lielaka uzmaniba, jo tie tiesi ietekmé

parmainas skolas iek$€ja vide.

5.5.Vaditaja darbibas raksturojums skolas ieksg€ja vidé

5.5.1.Personiga ietekme — autoritate
Pétijuma skolas vaditaja ietekme tika noskaidrota, analiz€jot varu un autoritati.
Petfjuma respondenti — skolotdji — novértéja direktoru autoritates tipus - vai vipu vaditajiem
skola ir formala vara, autoritites vara vai formala un autoritates vara.
16% pedagogu noradijusi, ka direktoram skola ir formala vara. 57% skolotaju uzskata,

ka vaditajam ir formala un autoritates vara, 27% - vigam ir autoritates vara.
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Tatad 16% skolu vaditaju savas ietekmes nostiprinaSanai izmanto formalo varu, kas
tick iegtta lidz ar iepemamo amatu. Lidz ar to direktors automatiski iegist autoritati, jo
darbinieki vaditajam tic un saista savas ceribas ar savu individualo mérku realiz€$anu
organizacija. Ja skolotaji atzist, ka vipu vaditajiem skola ir tikai formala vara, tas nozimé, ka
autoritati vaditajs jau ir zaudgjis.

57% respondentu uzskata, ka vipu vaditajiem skola ir formala un autoritates vara. Sis
raditajs liecina, ka vaditaja personiga autoritate sak zaudét ietekmi un vaditajam jadoma, vai

vienmer tiek piepemti vajadzigie l€mumi, vai pareizi un taisnigi tiek izmantota vara.

57%

Bl Formala vara B Autoritates vara [l Formala un autoritates vara

5.5.1.1.diagramma
Varas veids

27% skolotaju uzskata, ka vigu skolas direktoram ir autoritates vara — prasme panakt,
lai cilvéki pilda vaditaja gribu vipa personibas ietekmé. Vaditaja autoritate balstas uz vipa
zinaSanam, darba sp&jam, prasmi parliecinat, spéju pamatoti riskét, ieinteresétibu darbinieku
sasniegumos, sp&ju bez piespiesanas ietekmét darbinieku ricibu un uzskatus. Vaditaji, kuriem
pieder autoritates vara, ir lideri un parmainu procesa spéj radit darbinickos skaidru
nakotnes redzéjumu, mérku izpratni. Vini spéjigi padotos motivét darbibai organizacijas
laba.

Nosakot sakaribu starp vaditdja autoritdti un parmaigu personigo redz&jumu,
noskaidrojas, ka $is redzejums (skolotaji atbild: Ja, skaidrs, ko darit”) ir lielaks skolas, kur
direktoram ir formala un autoritates vara: 52% skolotaju jiit nepiecieSamibu péc parmainam
sava skola (skat. 5.5.1.2.diagrammu).

Ja direktoram skola ir autoritates vara, tad 27% pedagogu uzskata, ka vipiem ir
Saprotams, kadas parmaipas skola nepiecieSamas (skat. 5.5.1.2.diagrammu).

Ja direktoram skola ir formala vara, tad 20% skolotaju zina, kadas parmainas skola ir
nepiecieSamas (skat. 5.5.1.2.diagrammu).
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80% - 73%
70%- 60%
60% 52%
it
% 31%
0% A
mﬂ/ b
103%/
0%
Ja, skaidrs, ko darit Ja, navideju N&, nav nepiecieSams Cits variants
@ Direkoram skola ir formala vara B Direkoram skola ir autoritates vara

0 Direkoram skola ir formala un autoritates vara

5.5.1.2.diagramma
Vaditaja varas ietekme uz personigo parmainu redzéjumu

5.5.2. Vadisanas stils
Savu ietekmi uz personalu vaditajs realizg, izvéloties noteiktu vadisanas stilu, kam ir
iz8kirosa loma savstarpgjo attiecibu veidosana, cilvéku vajadzibu apzinasana un organizacijas
mérku un uzdevumu sasniegSana.
Pétijuma noskaidrojas, ka vairuma gadijumu vaditdji savu darbibu orienté uz
organizacijas mérkiem un uzdevumiem — 79%. 20% direktoru savu darbibu orienté uz cilvéku
vajadzibam, bet 22% uz cilveku attiecibam (skat. 5.5.2.1.diagrammu).

Respondentu skaits (%)
SEIFRFRFE

Vadtaja darbba Vadtdja darbba Vadiaja darbba
orientéta uz orientéta uz cilvéku orientéta uz cilvéku
organizacijas mérkiem vajadzbam attiecbam
un uzdevumiem

5.5.2.1.diagramma
Vaditija darbibas orienticija
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Apkopojot rezultatus, var secinat, ka pétjjuma iesaistitajas skolas vaditaji vairak
realiz€ vadiSanas stilu, kas vérsts uz organizacijas rezultatu sasnieg$anu un ir uz “uzdevumu”
orientéts. 42% direktoru ir raksturigs uz cilvékiem orientéts vadi8anas stils. Var uzskafit, ka
Sie vaditdji ir lideri, jo to darbibai ir raksturiga koncentrésandas uz cilvéku attiectbam un
vajadzibam.

Pétijuma rezultati par vaditaja varu ir lidzigi: 26% skolotaju atzina, ka vipu vaditaji
izmanto autoritates varu, 57% doma, ka lidzas autoritates varai var novérot ari formalo varu.
Ir pamats uzskatit, ka $o vaditaju vida ir ari lideri.

Sakaribu noteik$ana starp vaditaja darba stilu un skolotaju paSizpausmes vajadzibam
norada, ka §is vajadzibas labak tiek apmierinatas, ja direktora darbiba orientéta uz

organizacijas mérkiem un uzdevumiem (skat. 5.5.2.1.tabulu).

Direktora darbiba Direktora darbiba Direktora darbiba

orient. uz cilvéku orient. uz cilvéku orient. uz organiz.
attiecibam vajadzibam mérkiem un uzd. |
Nav Ir Nav Ir Nav Ir

atzimeéts atzAAmets atZimets | atzameéts atzZimets atzimets

Darba vajadz. hierarhija;

paSizpausmes vajadibas &Y ALAMELs 749 200 784 165 201 748
Ir atziméts 546 158 539 165 136 568
5.5.2.1.tabula

Sakariba starp direktora darba stilu un skolotaju pzSizpausmes vajadzibam

Pétijuma iegutie rezultati ir pretruna ar teorétiskaja dala analiz€tajiem atzinumiem, ka
darbinieki pasrealizéjas — apmierina savas pa3apliecinasanas vajadzibas, ja vaditaja darbiba
vairak orientéta uz cilvéeku vajadzibam un attiecibam organizacija (F.Luthans 1989,
A.Maslovs 1943, R. Stirs 1996, R.Dafts 2000). Autore to skaidro ar faktu, ka skolotaji nav
pilniba izpratusi 20.jautajumu par darba vajadzibam, kur tika sagaidita atbilde par to, vai
skolotajs var pasrealizéties organizicija — skold. Par to liecina arT uzrakstitas piebildes pie

anketas 20.jautajuma, pieméram, “vai pasrealizeties var tikai darba?”

5.5.3.Skolotaju iesaistiSana parmainu procesia
Skolotaji ir galvena vadiSanas procesa sastavdala. Ja vaditajam nav sekotaju,
parmaigas nenotiek. Galveno ieguldijumu parmaigu procesa un rezultatos dod skolotaji, tikai
tad seko sabiedriba. Skolotdju un vaditaja sadarbiba sdkas ar visiem saprotamu mérku
formulé$anu un jaunu struktiiru veido3anu, kam seko citas stratégijas: jauni un papildinati
macibu materiali, personala izglito3ana, jauna maciSanas stratégiju apguve un parmaipas
skolotdju uzskatos un vértibas. Vaditaju aptaujas rezultati liecina, ka skolas tie$am lielaka
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uzmaniba tiek pievérsta mérku formuléjumam (skat. 5.5.3.1.tabulu), kam seko personala
izglitoSana un pargjie parametri. (Mazaka vid€ja vertiba norada, ka attiecigais indikators ir

visaugstak vertéts.)
Izmantots stratgijas Skaits Videjais rangs
Derigie Trikstosie
Jauni un papildinati macibu materiali 116 5 4,84
Parmaipas skolas organizacija un struktira 116 5 3,77
Personala izglitosana 117 4 2,66
Jaunu maciSanas stratégiju apguve 116 5 3,41
Meérku formulésana 116 5 2,60
Parmaipas skolotaju uzskatos un vertibas 115 6 3,53
Citi varianti 13 108 5,92
5.5.3.1. tabula

Izmantotas stratégijas mérku sasniegSana

Lai klatu par veiksmigu sekotiju jeb parmainu neséju, skolotajiem nepieciesams
personigais parmainu mérka, rezultita un procesa redzéjums. Ja tads ir izveidojies,
skolotdji ir gatavi konkrétu inovaciju ievieSanai. Lai noskaidrotu, vai pedagogiem ir
izveidojies nakotnes redz&jums, skolotaju anketa tika ieklauts jautajums “Vai jus jatat
nepiecieSamibu péc parmaipam sava skola?”.

43% atbild€ja: “Ja, man ir skaidrs, ko vajadz&tu darit “ (skat. 5.5.3.1.diagrammu).

5%

36
B Ja, skaidrs, ko darit H Ja, tatu navideju
O Né, nav nepieciesams O Cits variants

5.5.3.1.diagramma
Vai jiis jiitat nepiecieSamibu péc parmaipam sava skola?

36% skolotaju atbild: “Ja, bet man nav konkrétu ideju”. Vini sagaida palidzibu vai nu
no vaditaja vai kolégiem, lai priek3stats par vélamo meérki klutu personigi saprotams un
darbiba realizéjams. 16% pedagogu atbild&jusi: “Né, tas nav nepiecieSams”. Ar $iem
skolotajiem vadibai biitu jastrada Joti nopietni, jo atbilde liecina, ka parmaipam vipi nav
gatavi, un vaditajam jadoma, kapéc tas ta.
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Skolotaju attieksmi pret parmaipam ietekmé ari vipu vecums (skat. 5.5.3.2.tabulu).

]
Vai jus jutat nepiecieSamibu péc parmaigpam sava
skola?
" . E NE, nav
Skolotaja vecums Skaits Jtms’ J?é;;v nevpiecie- C its i
Sams variants Kopa

< 30 gadiem 70 74 36 8 189
% Skolotzja vecums 37,0% | 392% 19,0% 42% 100,0% |
!
3140gadi  Skaits 199 205 91 26 522 |
|
% Skolotaja vecums 38,1% 39,3% 17,4% 5,0% 100,0% }
41-50 gadi Skaits 237 201 81 35 555 |
% Skolotaja vecums 427% | 362% 14,6% 6,3% 100,0% l
51-60 gadi Skaits 123 70 32 8 233 k
% Skolotdja vecums 52,8% 30,0% 13,7% 3,4% 100,0% |
> 60 gadiem  Skaits 45 34 28 9 116 ]
% Skolotaja vecums 388% | 293%| 241% 7.8% 100,0% |
Kopa Skaits 674 584 268 86 1615 |
% Skolotaja vecums MN7%| 362%| 166% 53% 100,0% |

5.5.3.2.tabula

Skolotaju vecuma ietekme uz viedokli par nepiecieSamibu veikt parmaipas

Skaidra parmainu izpratne ir 52% skolotajiem vecuma no 51 [idz60 gadiem un 42,7%

skolotajiem no 41 -lidz 50gadiem. ParsteidzoSs autorei liekas raditajs, kas liecina, ka tikai

37% jauno pedagogu (jaunaki par 30 gadiem) zina, kas darams parmainu procesa, un 19% no

vipiem atbild, ka parmaipas nav nepiecieS8amas. Skolu vaditdgjiem vél jastrada ar tiem

skolotajiem, kuri jit nepiecieSamibu péc parmaipam, bet nezina kas darams (nav ideju).

Vecuma grupa péc seSdesmit gadiem tie ir 24,1% skolotdju. Ari 19% pedagogiem, kas jaunaki
par 30 gadiem, nav ideju par to, kas parmainu procesa darams.

Ar kiadu darbibu palidzibu vaditajs iesaista skolotajus parmaipu vadisanas

Procesos, Java noskaidrot skolotaju anketas 11., 12, 13., 14., 15. jautajums:

11. Jatos novertéts un sanemu atzinibu no skolas vadibas (7,54 balles).

12. Skolas vadiba veicina jusu profesionalo izaugsmi (8,27 balles).

13. Skolas vadiba iesaista jus lémuma piepemsana, kas skar skolas attistibu
(7,36 balles).

14.  Skolas vadiba atbalsta jlsu jaunas idejas un stimulé radoSo aktivitati
(7,76 balles).
15. Jusu sadarbiba ar kolégiem (7,91 balles).
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Vidgjais novértéjums
(10 ballu sistéma)

4
%
i
[
o
%
£

Jutos novertéts Skolasvadiba  Skolasvadiba  Skolasvadiba  Sadarbiba ar
un sapemu veicina iesaista IEmumu atbalsta jaunas kolegiem
atzinibu no profesiondlo pienem3ana idejas

skolas vadibas izaugsmi

5.5.3.2.diagramma
Skolotdju iesaistiSana parmaipu vadiSanas procesos

5.5.3.2.diagramma redzams, ka vaditaji, iesaistot skolotajus parmaipu vadiSanas
procesos, vislielako uzmanibu pievér$ vipu profesionalas izaugsmes nodrosinasanai, péc tam
sadarbibai ar kolégiem, atalgojumam (atzinibai), individualajam atbalstam, atklatibai vadibas
procesos (iesaista lEmumu piegemsana).

Lai noskaidrotu, kura parmaipu procesa fazé paSlaik galvenokart darbojas
skolotaji un kadas ir vipu 31 briza izjitas, skolotaji atbildéja uz anketas 16.jautdjumu
“Kadas ir Jiasu visraksturigakds $T briZa izjiitas saistiba ar parmaipu procesiem skola?”.

Katrai parmainu procesa fazei ir raksturigas noteiktas reakcijas.

I.faze. Parmaipu uzsakSana. Raksturigas reakcijas ir noliegums, neticiba, apjukums,
dusmas un baZas.

2faze. Parmaipas. Saja laika visgritak tikt gala ar stresu, samierindties un piepemt
parmainas.

J.faze. Stabilitate. Cilveku reakcija ta izpauZas ka realas parmaigas un garigs apversums,
kam seko jaunas darbibas uzsakSana.

Respondentu atbildes (skat. 5.5.3.3.tabulu) norada, ka lielaka daja skolot@ju ir
parvargjusi pretestibu parmaipam, jo ir ar tam samierinajusies (46%) un darbojas otraja
Parmainu faze. Skolotaji pakapeniski tiek gala ar stresu, un 11,4% sava darbiba jau izjut realas
Parmainpas, stabilitati un ir gatavi jaunai darbibai.
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Frekvence Procenti Derigie procenti Kumulativas frekvences
Derigie Noliegums, neticiba 52 3,0 3,2 32
Apjukums 161 9.4 10,0 13,3
Dusmas, bazas 128 15 8,0 21.2
Stress 341 19,9 21,2 424
Samierinasanas 740 431 46,0 88,5
Reilas parmaipas 185 10,8 11,5 100,0
Kopa 1607 93,6 100,0
TrukstoSie  Nav atbildes 107 6,2
sist€éma 2 i
Kopa 109 6.4
Kopa 1716 100,0
5.5.3.3.tabula

Raksturigakas izjiitas saistiba ar parmaipu procesu skola

Vai skolotdji var apmierinat darba vajadzibas, noskaidroja skolotdju anketas
20.jautagjumu. Atbildes parada, ka darba vajadzibu hierarhija
e fiziologiskas vajadzibas var apmierinat 55% skolotaju;
e drosibas un stabilitates vajadzibas — 27% skolotaju;
e piederibas un milestibas vajadzibas — 37% skolotaju;
e paScienas vajadzibas — 36% skolotaju;
e paSizpausmes vajadzibas — 43% skolotaju. (skat. 5.5.3.3.diagrammu).

Patizpausmes vajadzibas 3%
Parmainas vajadzibas
Piederibas un milestibas vajadzibas
Drofibas un stabilitates vajadzibas
Fiziologiskas vajadzibas !TS'I-

T v Bl i (=l

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

5.5.3.3.diagramma
Skolotdju darba vajadzibu apmieriniSanas iesp&jas

Apkopotie dati liecina, ka skolotaju darba alga nenodroSina elementaro fiziologisko
vajadzibu apmierinasanu 45% skolotaju. Lidz ar to vipu interese par augstaka limepa vajadzibam
vai nu vispar nav, vai ir nieciga. Tikai 27% skolotaju pasreiz var apmierinat dro$ibas un stabilitates
vajadzibas, vigpiem nav drosibas izjutas par stabilu un garantétu darbu. Skolotdji uz to jau bija
noradijusi gadijuma pétijjuma. Nosaucot inovacijas, kadas notikusas skold, bija minéts, ka nav
drosibas par skolas nakotni, bet drosibas un stabilitates vajadzibas ir zemaka limepa vajadzibas,
kuras organizicijas limeni ir jaapmierina, lai nebiitu jadoma par to, ka pastavosa kartiba darba var
tikt izjaukta, ka darbu kuru katru bridi var zaudét, ka naudas nepietiek ikdienas vajadzibam.
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No augstaka limena vajadzibam vislabak tiek apmierinatas paSizpausmes vajadzibas:
43% skolotaju ir iesp&jas skola realiz&t individualos mérkus, un vipi ir apmierinati ar karjeras
iespéjam. Autore uzskata, ka paSizpausmes vajadzibu apmierinajums ir Joti cie$i saistits ar
darbinieku vélmi stradat organizacijas laba un, realiz€jot savus mérkus, skolotaji var aktivi
piedalities organizacijas mérku sasniegSana. Vajadzibas p&c paSciepas apmierina 36%
skolotdju, kas savu darbu uzskata par prestizu.

Pétijuma analizéta ari skolotd@ju vecuma ietekme uz fiziologisko vajadzibu
apmierinasanu.(skat. 5.5.3.4.diagrammu).

Fiziologiskas Drogibas un Piederibas un Pa3ciepas PaSizpausmes
vajadzibas stabilittes milestibas vajadzibas vajadzibas
vajadzibas vajadzibas

B < 30 gadiem B 31 -40gadi O 41 - 50gadi O 51 - 460gadi W > 60 gadiem

5.5.3.4.diagramma
Skolotiju vecums un darba vajadzibu apmierinasana

5.5.3.4.diagramma redzams, ka fiziologiskas vajadzibas vislabak - 58% - var apmierinat
skolotaji jaunaki par 30gadiem, tad seko skolotaji vecuma no 51 lidz 60gadiem — 53%.

Vajadzibas péc drosibas un stabilitates labak apmierina visjaunakie skolotaji — jaunaki
par 30gadiem 33% - un skolotaji, kas vecaki par 60gadiem (29%). Sos raditajus var pamatot
ar jauno skolotaju iesp&jam darbu sameklét citas izglitibas iestades vai vigu gatavibu mainit
profesiju, bet skolotaji, kas vecaki par 60gadiem, par darba zaudéjumu vairs neuztraucas, jo ir
jau pensijas vecuma.

So vajadzibu apmierinasanas limenis pazeminas, skolotajiem klistot arvien vecakiem
(skat. 5.5.3.4.diagrammu). Jo vecaki vipi klist, jo vajadzibu limenis péc piederibas un
milestibas samazinas.
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Ar1 paSizpausmes vajadzibu apmierinasanas limenis samazinas atkariba no skolotaju

vecuma (skat. 5.5.3.4.diagrammu), izpemot skolotdjus, kas vecaki par 60 gadiem. Vini savas

paSizpausmes vajadzibas (46% skolotaju) realize labak neka paréjie — gados jaunaki skolotaji.

Ka skolotaji veérté parmaipu procesa rezultatus, rada vipu atbildes uz anketas

17 jautajumu: “Ka mainijusies skoléni pédéjos gados?” (skat. 5.5.3.4.tabulu)

Skolz Skolénu Skole Skolénu Skolénu Skolénu
o-c?nu speja o_;nu Skol€nu uzmanibas prasme sprieanas un Skolénu
k Speja et izprast kﬁ:ﬁ speja but pievérsana lietot lemumu socialas
oncenh lietu A _; radodiem personibas vairakas pienem3anas iemagas
butibu ihe attistibai valodas prasme
Skaits  Derigie 1419 1431 1448 1474 1472 1466 1447 1473
Truksto3ie 297 285 268 242 244 250 269 243
Vidgjais 5.96 5,10 5.44 4,46 3,75 4,66 484 449
Moda 9 6 7 1 1 2 4 1
Minimums 1 1 1 1 i 1 1 1
Maksimums 10 9 10 9 9 10 9 10
5.5.3.4.tabula

Ka mainijusies skoléni pedéjos gados? (skolotaju viedoklis)

Nemot véra skolotaju atbildes par macibu procesa apgitam skolénu prasmém un

spg€jam, tas sarindotas nozimiguma seciba:

1,
2
3
4.
5
6
7

8.

Skolenu spéja but radoSiem.

Skolénu socialas iemanas.

Skolénu uzmanibas pievérSana personibas attistibai.

Skolénu prasme lietot vairakas valodas.

Skolénu spriesanas un lémumu piegemsanas prasmes.

Skolénu spéja kritiski domat.

Skolénu spéja izprast lietu butibu.

Skolénu spéja koncentrét uzmanibu.

P&dgjie tris zemakie prasmju un sp&ju raditdji dod skaidrojumu, kapéc skolotji,

nosaucot inovacijas izmaipas, kadas notikusas pédéjos gados, minéjusi, ka dala skolénu

nespej apglt macibu saturu.

P&c autores domam, galvena uzmaniba japiever$ skolénu sp&jai koncentrét uzmanibu,

Jo ta var nebiit tikai pedagogiska probléma. Kritiskas domasanas prasmes varétu arvien vairak
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uzlaboties, jo jaunas kritiskas domasanas stratégijas apgust skolotaji Latvija Sorosa fonda

iniciéta projekta “LasiSana un rakstiSana kritiskas domaSanas attistiSanai” ietvaros.

5.5.4.Personigas un dalitas atbildibas noteiksana,

veidojot vadiSanas modeli un realizéjot parmainu ievieSanu

Lai demokratizétu skolas parvaldi un veidotu vadiéanas modeli, vaditajs var
augstakstavosdas institlicijas statusu pieskirt skolas padomei, lidz ar to delegéjot dalu
atbildibas lemumu piepems$ana un dalitu atbildibu mérku sasniegSana. Petjjuma rezultati
norada, ka tikai 31% skolu padome ir augstakstavosa institiicija skolu parvaldes modelt (skat.
5.5.4.1.diagrammu).

6%

31%

63%

O Augstakstavosa institacia @ Neatkariga lidzparvaldes institdcija
0O Direktoram pakiauta institOcija

5.5.4.1.diagramma
Skolas padomes loma skolas parvaldes modelt

63% skolu padome ir neatkariga lidzparvaldes institicija, kura ir ar padomdevéja
tiesibam. Direktors padomes lémumus var respektét un var tos neatzit. Varas delegéSana un
dalitas atbildibas noteik3ana var notikt atkariba no direktora spéjas respektét padomes
I€mumus un skolas struktiiram, kas 3os [émumus realize.

6% (7 skolas) padome ir direktoram paklauta institiicija, un tai ir formals raksturs.
Vaditajs pats uznemas atbildibu par lémumu piepem3anu un mérku sasniegsanu.

Vispargjas izglitibas likums paredz, ka skolas padomes darba var ieklaut ne tikai
skolas administriciju, skolotijus un skolénus, bet ari citus sabiedribas parstavjus:

padvaldibas parstavjus, izglitibas iestades dibinatajus (skat. 5.5.4.2.diagrammu).
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100% 97%

Skoléni Vecaki Pasvaldibu Skolotaji Citas
parstaviji ) personas
[ Nepiedalas [ Piedalas
5.5.4.2.diagramma
Skolu padomju sastavs

99% skolu padomes sastava ieklavusi vecakus, 97% - skolotajus, bet 90% - skolénus.

Tikai 66% skolu padomés ieklavusi pasvaldibas parstavjus. Autorei pédéjais raditajs
lickas zems, jo jau no 90.gadu sakuma visparizglitojosas skolas ir nodotas pasvaldibu parzipa
un Izglitibas likuma noteikta pasvaldibu kompetence skolu parvaldeé ir plasa.

Sakaribu noteikSana starp padomes vietu parvaldes modeli un darbinieku
novertéSanu, profesionalas izaugsmes sekméSanu, darbinieku iesaistifanu l€émumu
piepem$ana, individualo atbalstu ikvienam skolotajam, sadarbibu ar kolégiem norada, ka
skolotaji §is vaditaja darbibas augstak noverté, ja padome skolas parvaldes modeli ir augstak
stavosa instittcija (skat. 5.5.4.3.diagrammu). -

8,6
84

8.2 80 .,
8 :

7.8 7
76 3

74 lei 7,2
72 L . -

7 7 '
6,8
6,6
6.4

by, 1T

Jatos Veicina Iesaista Atbalsta Sadarbiba ar
novértéts  profesionilo [Emumu jaunas idejas kol&giem
izaugsmi piepemsana

[ Augstakstavosa institiicija B Padomdev&ja institicij
o D?rgt(tonm paklauta institiicija ? "

5.5.4.3.diagramma
Sakariba starp skolas padomes vietu parvaldes modeli
un darbinieku iesaistiSanu vadiSanas procesa
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Pétfjuma respondenti uzskata, ka vaditajs vipus labak novérté un veicina profesionalo

izaugsmi, ja padome ir ar padomdeve€jas institlicijas tiesibam.

5.6.Secinajumi

’ Visparizglitojo$o skolu vaditaju darbibas pétjjuma piedalijjas respondenti no visiem
Latvijas novadiem (75%) un Rigas pilsétas (24%). So izlases kopu veidoja 228
Latvijas visparizglitojo$o skolu direktori un vipu vadito skolu skolotaji. Ta ka izlases
kopas veido$ana bija vairaki nosacijumi, lai paaugstinatu iegito datu validitati, un
piedali$anas pétjjuma bija brivpratiga, respondentu skaits no Latvijas novadiem, Rigas
rajoniem un priekSpilsétam ir at3kirigs skaita zipa, pieméram, 259 skolotaji ir no
Kurzemes un 497 - skolotaji no Zemgales, 2 skolu vaditaji no Rigas Centra rajona un
17 - no Vidzemes priek3Spilsétas. 53% pétjjuma respondenti strada vidusskolas, 47% ir
pamatskolas darbinieki. Lielakais vairums skolu vaditaju - 72% - ir sievietes.
Skolotaju dzimuma atSkiribas ir vél krasakas - 92% sievietes un tikai 8% viriesu.
Pétfjuma iek]autajas skolas strada galvenokart vaditaji vecuma no 41 lidz 50 gadiem
(42%) un 28% vaditaji ir vecuma no 51 lidz 60 gadiem. Lidzigi var raksturot skolotaju
vecumu: 34% ir vecuma no 41 lidz 50 gadiem un 32% ir vecuma no 51 lidz 60
gadiem. Visiem vaditajiem ir augstaka izglitiba, ari 89% skolotaju ir augstaka
pedagogiska izglitiba. Vaditaju vid€jais darba stazs skolas direktora amata ir 14 gadu.
S1 pieredze vaditaja darba ari ir paaugstinajusi iegiito datu validitati, jo lielaka daja
direktoru amata jau bijusi no pirmajam 90.gadu izglitibas reformu ievieSanas dienam
un var sniegt objektivu informaciju par parmaipu procesiem skola.

Skolotaju vecuma un dzimuma raditaji noteikti japem véra vaditajiem, jo
skolas strada pedagogi, kuri izglitojusies un daudzus darba gadus aizvadijusi skola,
kur dominéja reproduktivas macibu metodes un pienemams bija skolotdja
autoritarais vadisanas stils klaseé, ar kuru stradajot Sodien jaunds pieejas
pedagogiskaja procesa realizét nevar. Ari parmaipu piepemsana un personiga
redz€juma veidoSanas skolotajiem vecuma no 50 lidz 60 gadiem var but daudz
sarezgitaka. Problémas saskarsmé var radit |oti mazais virieSu skaits skolas, kas var

nelabvéligi ietekmét mikroklimatu.
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Analiz€jot, ka pasreiz€jo situaciju izglitiba veérté respondenti, jasecina, ka vaditaji un
skolotaji taja saskata gan plusus, gan minusus, jo 12% vaditaju uzskata, ka izglitibas
situacija Latvija ir slikta, 9% - ka laba. 17% skolotaju doma, ka pasreiz€ja situacija ir
slikta, bet 12% pasreiz€jo situaciju atzist par labu. Tatad pasreizéja izglitibas situdacija
skolas respondenti vairak saredz; minusus neka plusus. Skolotaju skafijums uz
Latvijas izglittbas nakotni nav pozitivaks par pasreizéjas situacijas vertejumu: 39%
skolotdju to verte optimistiski, 27% — pesimistiski. Ar tiem, kuri pesimistiski raugas
uz izglitibas nakotni, batu Ipali jastrada vaditajiem, lai veidotu to pé€c iespé€jas
pozitivaku vai vismaz objektivu, noverSot Skérslus, kas nelauj veidoties pozitivam
nakotnes redz&jumam, protams, ja negativu nakotnes redz€jumu nav ietekméjusi valsts
Itmepa 1€mumi un IZM darbiba. 62% skolu vaditaju skatljums uz izglitibas nakotni ir
optimistisks, kas vaditaja darbiba ir |oti bitiski — saredzét nakotnes perspektivu, lai par
to parliecinatu darbiniekus.

Lai apmierinatu sabiedriba augosas izglitibas vajadzibas, valst tiek veiktas
reformas. 93% skolotaju 90.gadu izglitibas reformas uzskata par veiksmigam un
sameéra veiksmigam. Skolu vaditaju vértéjumas ir nedaudz zemaks — 89% 3is reformas
uzskata par veiksmigam vai saméra veiksmigam.

Noskaidrojot respondentu viedokli par Joti veiksmigam un Joti neveiksmigam
reformam, izradijas, ka 600 skolotaju un 25 vaditaji reformas nav nosaukusi, kas var
liecinat, ka ar to mérkiem un uzdevumiem ir maz stradats. Atskirigi ir ar1 direktoru un
skolotaju viedokli par veiksmigdm reformam.

Skolu vaditaju veértéjuma veiksmigakas reformas ir:
e informaciju tehnologiju ieviesana;
e izglitibas programmu ievie$ana un akreditésana;
e centralizéto eksamenu ieviesana.
Skolotaji par veiksmigakam atzinusi:
e skolénu sasniegumu vértédana 10 ballu sistéma;
® jaunu un papildinatu macibu lidzekJu un materialu
ilevieSana;

e jaunu macibu metoZu ievie$ana.

Jasecina, ka respondenti pozitivi novértéjusi tas reformas, kuras pasiem

vairak bijis jaiesaistas. Pieméram, skolu vaditajiem javada izglitibas programmu
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ievieSana. Atklajas ari respondentu ats$kiriga izpratne par to, kas ir reforma, jo par tadu
nosaukta ari informaciju tehnologiju ieviesana, pedagogu talakizglitibas koncepcija,
pamatizglitibas standarts. Vienotaki, salidzinot ar skolotajiem, ir skolu vaditaju
viedokli par neveiksmigam reformam, kur par Joti neveiksmigu atzita bezatzimju
sistémas ievieSana sakumskola, kas negativu vért€jumu ieguva ari reformu atseviska
novért€juma. Par pozitivako reformu direktori atzinu$i izglitibas programmu
leviesanu.

Ta ka peétijuma izlases kopa tika iesaistiti skolu skolotaji un vinu vadito skolu
direktori, viedokl|i par [oti veiksmigam un neveiksmigam reformam, ka ari izpratne par
to, kas ir reforma, varéja but vienotaka. AtSkiribas reformu vérté¢juma liecina ari
par atSkirigu to izpratni un dalibu to ievieSana.

[zanaliz€jot skolotaju aptaujas rezultatus par reformu raditajam inovacijam
(jauninajumiem) skola, jasecina, ka vini visaugstak verté inovacijas, kas saistitas ar
macibu procesu, ka pirmo minot iespéju paaugstinat kvalifikaciju. Atskiriba no skolu
vaditaju sniegtajam atbildém gadijuma pétfjuma skolotaji mazak uzmanibas pievers
skolas materialajai bazei, ko piemingjusi tikai 67% respondentu. Ka jaunindjums
minéts ari demokratiskakas attiecibas ar vaditaju, ir atziti skolu vaditaju centieni
ieviest informacijas tehnologijas - skolotdji noveérté to, ka ir iespéja darba izmantot
datoru. Par pozifivam parmainam izglitibas vadiba un parmainam vadiSanas
procesos skola liecina skolotaju viedoklis, ka pedagogi klast izglitotaki vadibas
jautajumos un iesaistds skolas darbibas planosana, veidojas demokratiskakas
attiecibas ar vaditdju.

Vaditaju praktiskaja darbiba visparizglitojo3as skolas uzmaniba japievers
negafivajam parmaigam, ko min&jusi skolotaji. Turklat viens no minusiem ir Joti
butisks: 598 aptaujatie skolotdji (35%) min, ka ir skoléni, kas nespéj apgit macibu
saturu, ka ir daudz stresa situaciju ikdienas dzivé, ka ir algu neatbilstiba daudzajiem
jaunindgjumiem un reformam, ka ir reformu vadiba “no augsas”, tapéc parmainas

skolotaji nepiepem.

zindtnes ministrijas uz rajonu vai pilsétu I[zglitibas parvaldém. Sadarbiba reformu
mérku virziba visvajaka ir starp 1ZM, kura skolu vaditaji viszemak vérté darbibas

planosanu un reformu gaitas analizéSanu un korigésanu. Parmainu ievie3ana skola 3is

164



sadarbibas trokums ir viens no kav€joSiem faktoriem, lai reformu mérkus realiz&étu
katra skola un macibu procesa klasé.

Vaditaju darbibu apgritina resursu triakums visparizglitojosas skolas, finansu
resursu truikums pat 66% apméra un materialo un cilveku resursu trukums vidéji
50% apmera. Sada situacija ar organizaciju resursiem jauzskata par kritisku, jo nevar
sagaidit no vaditaja veiksmigu darbibu, ja ir $ads resursu trukums. Ir jaanalizeé, kapéc
radusies $ada situacija, jamekl€ iesp€jas, ka uzlabot situaciju: optimizgjot skolu tiklu,
uzlabojot izglitibas programmas pedagogiem, atmaksajot studiju kreditus studentiem,
kuri stradas skolas, kura ir liels cilveku resursu trakums. Realiz€jot kartéjo izglitibas

reformu, japaredz atbilsto$s finans€jums un jakontrol€ to izlietojums.

Pétijuma rezultati par vaditaja persomigo ietekmi parada, ka vaditajam pieskirta
formala vara, kas atbilst statusam un iepemamajam amatam, vigu vienmér nepadara
par Iideri. To raksturo direktora autoritate, kam pamata ir vaditaja psihologiskas un
moralas ipasibas. No pé€tijjuma iesaistitajiem respondentiem 26% vaditaju ir
autoritates, kas var sekotdjus ietekmét un motivét organizacijas mérku
sasniegSanai. Vaditdja autoritates ietekmé veidojas ari parmaigu redzéjums, kas

augstaks ir skolas, kuras vaditajiem ir formala un autoritates vai tikai autoritates vara.

Savu darbibu pétijuma ieklautie vaditaji vérs galvenokart uz organizacijas mérkiem un

uzdevumiem (79%), mazak uz cilvéku vajadzibam un attiecibam organizacija.

Skola parmainas var notikt tikai ar lielakas dalas skolotaju atbalstu. Vaditaji skolotaju
iesaistiSanu parmainu procesos sak ar organizacijas mérku formulésanu, tad seko
personala izglitoSana, jaunu maciSanas strat€giju apguve parmaipam skolotdju
uzskatos un vértibas. Tikai p€c tam seko parmainas skolas organizacija un struktira.
Autore uzskata, ka péc organizacijas mérku izvirzisanas butu javeic parmainas
skolas organizacija un struktura. Tas varétu palidzeét attistit jaunas maciSanas
stratégijas un izglitot skolotajus. 42% skolotaju var uzskatit par parmaipu neséjiem, jo
viniem ir savs parmainu redzéjums. 36% saprot, ka parmaipas ir nepiecieSamas, tacu
viniem nav ideju, ka tas ieviest. Ar Siem skolotajiem parmaingu procesa butu jastrada

visvairak, jo vini to izpratnei ir Joti tuvu un parmainu personigo redzéjumu var veidot,



noskaidrojot problémas, kas radusas skolas darbiba. Parmainas labak izprot skolotaji

vecuma no 51 lidz 60 gadiem.

lesaistot skolotajus parmainu vadiSsanas procesos visvairak tiek veicinata pedagogu
profesionala izaugsme. Jaatzimé, ka iespgjas paaugstinat kvalifikaciju skolotaji
minéjusi ar1 ka svarigako inovaciju, ko izglitibas reformas radijusas skola. Vissliktak
vaditajiem veicies ar skolotaju iesaistiS$anu [émumu pienemsana, kas skaidrojams ar to,
ka tikai 31% skolu parvaldes modeli skola ir augstakstavosa institiicija, kura lemumu

piepemsana iesaista visu personalu.

Izvértéjot skolotaju izjatas parmaigu procesos, var secinat, ka 46% skolotaju ir
parvaréjusi pretestibu parmainam, tiek gala ar stresu, notikusi samierinasanas ar

nepartrauktam izmaigam.

Lai uzturétu darbiniekos motivaciju, vaditajam ir janoskaidro darbinieku darba
vajadzibas, japalidz tas apmierinat un sasniegt augstaku motivacijas un vajadzibu
limeni. Tikai tad darbinieki biis patiesi ieintereséti stradat skolas mérku laba. No
pétijuma iesaistitajiem respondentiem 43% apmierina paSizpausmes vajadzibas.
Vajadzibas apmierindgjuma limepa samazinasanas vérojama, skolotajiem k]astot

vecakiem.

Analizgjot visbiutiskako jautajumu ka mainijuSies skoléni pédéjos gados, skolotaji
visaugstak noveért&jusi to sp&ju but radosiem, skolénu iegitas socialdas iemanas un
uzmanibas pievérSanu savas personibas attistibai. P&tjjuma skolénu sasniegumi nav
meériti ar kvantitativiem raditajiem, bet kvalitativi — novértéjot skolénu iemanas un
prasmes. To nav veikusi visi p€tijuma iesaistitie skolotaji. 242 (14%) uz 30 jautajumu

nav atbild€jusi, tatad parmainas skolénu sasniegumos 3ie skolotaji nesaskata.

Skolu vadibas demokratizacija Latvijas skolas ir sakusies, jo 31% skolas padomes ir

augstakstavosa institicija skolas struktira, kuras tiek ieklauti skolotaji, skoléni,
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pasvaldibu darbinieki u.c. sabiedribas parstavji. Skolas padomes vieta skolas parvaldes

modeli ietekmé darbinieku iesaistiS$anos vadisanas procesos.

Efektivi vadot parmainu procesus skola, iespg€jams paaugstinat skolotaju profesionalo
kompetenci, ietekmét skolas attistibu un uzlabot skolénu dzives kvalitati nakotné. Skola ir
spéjiga mainities ar skolotaju atbalstu, jo galvenas parmaipas realiz€s vini, ja zinas, ka to
darit.

Ievérojot promocijas darba teorétiski p€tnieciskaja un praktiski pétnieciskaja dala
legitos rezultatus, ir izstradatas visparizglitojoSo skolu vaditaju darbibas konceptualas

nostadnes.
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6.VisparizglitojoSo skolu vaditaju darbibas konceptualas nostadnes

Visaptvero$as parmainas globala un lokala izglitibas vidé ir izaicinagjums jaunu
reformu sakumam. Izglitibas institliciju parmainu un efektivitates mekléjumu procesos
vadisanai gan izglitibas sisttma kopuma, gan institiiciju Iimenos ir iz8kiroS§a nozime. Skolu
vaditaju darba tas nozimé izprast un attistit vadiSanu ka procesu mainiga izglitibas vide.
Mainoties izpratnei par valsts parvaldi, pamazam mainas arT izpratne par izglitibu un izglitibas
institiciju vadiSanu 21.gadsimta.

Vaditaja darbibas konceptualas nostadnes autore raksturo ka:

» vaditaja personigo ietekmi uz organizacijas attistibu;
» organizacijas mérku vadiSana;

» organizacijas darbinieku iesaistiSanu vadi$anas procesa.

» Vaditaja personiga ietekme uz organizacijas attistibu

Pasreiz€ja parmainu perioda pastav tradicionali at$kirigi uzskati par vadisanu, kuros
tiek piedavati dazadi modeli, vadiSanas stili un stratégijas mérku sasnieg$anai. Zinatniskaja
literatiira vadi$anu parasti defing:

o ka noteiktu cilveku grupas aktivizésanu mérku formul€Sanai un
sasnieg$anai;

° ka varu, kas inici€ darbibu cilvékos un ko realizé vaditajs, uzturot aktivitati
darbiniekos un apvienojot vinu sasniegumus kopéjo mérku laba;

. ka jaunu struktiiru radiSanu vai pilnveido$anu, lai mainitu vai pilnveidotu
organizacijas mérkus.

Tradicionalajas vadiSanas teorijas parasti uzsvérts mijiedarbibas process, kura
vadiSana balstita uz darba apmainu starp skolotdjiem un vaditaju. Skolotajs par labu
darbu sapem atalgojumu: labaku algu, atzinibu, apbalvojumu. Vaditajs cen$as mérit,
salidzinat, noskaidrot darbinieku vajadzibas un cenSas uzlabot tis apmaina pret labu
darbu organizacijas mérku sasniegSana.

Vadiba ir socials fenomens, kas balstas uz mijiedarbibu starp cilvékiem un var
leziméties ar mijiedarbibu, kur vaditdji tiesi ietekmé savus skolotdjus, un 5T ietekme var biit

kontrolgjosa vai virzosa. Vaditajs skola ne tikai pieméro savu darbibu attiecigajai situacijai
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organizacija, bet ari parveido to. letekmes realiz€Sana organizacija vadiSanas procesu var

padarit vai nu par kontroléjosu vai virzosu, t.i., vai nu tradicionalu vai parveidojosu.

Ja tradicionalais vaditajs tikai ar formalas varas palidzibu mégina realizét savu
ietekmi, tad vip$ parmainu procesu var kontrolét, korigét, planot, likt pareizi un noteiktos
terminos izpildit darbus. Ja vaditaja ietekme organizacija ir virzosa, vins$ varu deleg€ un rada
patstavigas darbinieku grupas, kas piedalas skolai svarigu [émumu pienemsana un prioritasu
noteikdana, mérku un atbildibas sadalisana. Tomér jaievéro, ka deleg€Sana nav pilniga
atteik§anas no atbildibas un vadiSanas procesa parraudzibas, izvairiS$anas no l€muma
pienemsanas. Vaditajs skola ne tikai piemé&rojas vai pieméro savu darbibu attiecigai situacijai
organizacija, bet ari parveido to.

Parveidojosais vaditajs aktivi veido organizacijas misijas un vizijas izpratni,

respektivi, iesaista darbiniekus misijas un vizijas veido$ana, veido darbinieku atticksmes,
vértibas, tictbu organizacijas nakotnei un organizacijas kultGras attistibai. Lai notiktu
paradigmu maipa macibu procesa, izglitibas programmas, izglitibas vadiba, vaditajam skola

jak]ast par parveidojo3o vaditaju (skat. 6.1. tabulu).

letekmes v i Vadi di VadiSanas
vl aras veids adiSanas paradigmas process

Vertikalas struktaras

Kontrol&josa Formala vara stabilitate, kontrole, Tradicionala
ietekme konkurence, vienveidiba | vadiSana
darba
Horizontalas struktiiras,
Virzo$a parmainas un ricibas Parveidojosa
ietekme Autoritates vara | briviba kompetences vadiSana

ietvaros, sadarbiba,

dazadiba darba

6.1. tabula
Vaditaja ietekme uz vadiSanas procesu

Tradicionalas vadiSanas teorijas tiek uzskatits, ka mérki ir statiski un sasniedzami,
notiek uzmanibas koncentrésana uz darbinieku ietekmé3sanu, lai mérkus sasniegtu. Pastav divi

vadi$anas elementi:

e mérku sasniegSana;
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* padoto un darbinieku ietekmé&sana.

Parveidojosaja vadisana Sos divus elementus paklauj dinamiskai attistibai. Ieverots
tiek tas, ka merki, lai cik precizi definéti, var biit darbiniekiem neskaidri, tapat neskaidri un
mainigi var biit $o mérku sasniegSanas uzdevumi. Uz darbinieku ietekméSanu parveidojosie
vaditdji raugas ka uz individualu attieksmi pret ikvienu darbinieku. Lai nodroSinatu
mainigo meérku izpratni starp darbiniekiem paSparveidojoSas organizacijas, raksturiga
uzmantbas koncentréSanas uz savstarpéjo komunikdaciju un darbinieku individualo
attistibu. Biatiska parveidojoso organizaciju pazime ir vertikalo vadibas struktiru nomaina
ar horizontalajam, ar kuru palidzibu var nodroSinat labaku komunikaciju, merku izpratni
un darbinieku iesaistiSanu léemumu pienemSana un lidz ar to visa vadiSanas procesa.
Vadisana tad nav vairs viena cilvéka vai cilvéku grupas darbiba, taja ar daZadu atbildibas

pakapi par parmainu procesa norisi un rezultatiem atbild visi skolas darbinieki.

» Organizacijas mérku vadiSana

VadiSanas procesa noliiks ir sasniegt organizacijai vélamus meérkus. Razojoso
organizaciju meérki galvenokart ir skaidri, viennozimigi un izmérami, saistiti ar ieglitas pe|nas
lielumu. Mérki izglitibas iestades ir neskaidraki, daudznozimigaki — drizak kvalitativi neka
kvantitativi. Vaditaja pienakums ir nodrosinat mérku virzibu uz rezultatu un padarit tos
skaidrakus, saprotamus, un prioritét tos mérkus, kurus skola grib sasniegt. Sis sistematiskais
process vai mérku virziba ir veids, kas palidz nodrosinat efektivu skolas vadibu.

Valsts limena reformu mérki vaditajam:

e jaformul@ un japrecize atbilstosi skolas pakapei un veidam;

e javeic dialogs par mérku realiz€Sanu izglitibas iestadé, pemot véra skolas
kapacitati realiz€t izmainas;

e japlano organizacijas darbiba (kam un kas jadara un ar kadiem resursiem);

e jarealiz€ mérki ikdiena — macibu procesa;

e javeic rezultatu analize, salidzinasana ar planotajiem mérkiem.

Valsts formuletie izglitibas merki parasti ir [oti globali, visparéji un nekonkréti. Lai
tie varetu tikt realizéti, jadefiné merki skolas liment un jakonkretizé saprotamos jédzienos
un terminos. Tiem ir jaizvirza prasibas:

e tajos darbiniekiem jasaklausa izaicinajums parmainam;
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e meérkiem jabut realiem attieciba pret resursiem, skaidri un neparprotami
izteiktiem, parbaudamiem un, v€lams, arl izméramiem, ka ari ieplanotiem
laika - jabait zinamam, kad mérkim jabut sasniegtam;

e meérku identificésanai janotiek dialoga ar pedagogisko personalu, kas to
realizes, tad tie k|us reali un tiks akceptéti, to pamatosana radis apnemsanos
un motivaciju mérkus sasniegSanai;

e vadibai mérki jauzrauga, lai skolas darbibas rezultats tiktu salidzinats ar
meérkiem sistematiska un kopiga rezultatu analizeé;

e novirzes no mérka jaizskaidro personalam.

Respektgjot skolas stratégiskos mérkus, vaditadjam un personalam péc tam galvena
vériba javelta operativo jeb Istermina mérku formuléS$anai, izpratnei un to izpildei. Tie ir
skolas meérki, kas tiek realizeéti katra klasé katra macibu stunda un citas nodarbibas. Ta ir

kopiga virziba uz skolas darbibas galarezultatu — skolénu sasniegumiem.

» Organizacijas darbinieku iesaistiSana vadiSanas procesa

Bat par vaditaju misdienas nozimeé bat par parmainu vaditaju, kas pasreizéja
situdcija ir komandas darbs, sadarbiba un komunikacija ar personalu. Lai skolas
darbiniekus un skolénus iesaistitu parmainu procesos, ir svarigi, lai:

e parmainas ikviens uztvertu ka atbilstosas skolas vajadzibam;

o Kkatrs iesaistitos visas parmainu fazés (inicié$ana, istenosana, izvérté€sana),
nevis tikai sanemtu informaciju par notiekoso;

e butu zinami ikviena darbinieka pienakumi un delegéta atbildiba lémumu
pienemsana;

e parmainu rezultata paaugstinatos darbinieku profesionala kompetence;

e parmainu procesam butu nodrosinata vadibas uzraudziba (monitorings).

Autoritativi uzspiestas parmainas nedos rezultatu, ja skolotaja parlieciba
iesaistities parmainu procesa nebus iedzivinata skolotaju personiskaja redzéjuma.
Produktiva skolotaja darbiba nav iespéjama, ja to paredz tikai aréjais pieprasijums.
Jabut pasa parlieciba balstitai apzinatai vélmei rikoties atbilsto$i personiskajai izpratnei

(skat. 6.1.zim&jumu).
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Argjais leksgja Personiska Brivpratiga )
pieprasijums / parlieciba izpratne darbiba Rezultats

A AN

Skolotaju riciba parmainu procesa, ko nosaka personiska izpratne

Vaditaja darbibai, ievieSot skold parmaipas un jauninadjumus, sakotnéji
iesp€jams tikai ieteikuma raksturs — vaditajs var stimulét, virzit skolotajus, meklét savu
redzéjumu, veidot parliecibu par jauninajumiem. Nav iespéjams skola ieviest parmainas
tikai ar parliecinaSanas un piespieSanas metodém. Izmantojot parliecinaSanas metodi,
vaditajs, protams, var veidot dialogu ar skolotajiem, skaidrot un argumentét, tacu tas
jadara, neagitéjot un neuzspiezot savu ideju paréjiem, bet Jaujot skolotajiem nonakt
pasiem pie parliecibas. PiespieSanas metode — idejas iedzivinasana ar pavé]u, rikojumu,
instrukciju un noradijumu palidzibu, izmantojot savas augstakstavosas personas varu, -
neveicina skolotaja personiska redzéjuma veidoSanos. Vaditajam skolotaji ir jainformée
un jastimul€, izmantojot pozitivas stimuléSanas metodes — atklajot skolotajiem citu
pieredzi, radot iesp€jas iegiit jaunas zinaSanas, prasmes un droSu vidi inovacijam,
materiali un morali atbalstot vinu centienus. Parmainu personiskais redzéjums atri
beidz pastavét, ja tas paliek nerealizéts un ja to vaditajs mégina uzspiest personalam ar
neistu vienpratibu, kas drizak apspiez neka veicina personisko redzéjumu. Kopigais
redz&€jums ir tads, ko patiesi atbalsta daudzi, jo tas atspogulo vinpu pasu redzéjumu.

NepiecieSamiba veikt parmainas var balstities gan uz darbinieku kopigo redz&jumu,

gan uz sakotn&ji neizpétitam problémam, kas rada vélmi kaut ko mainit (skat. 6.2.zim&umu).

\ AN

Negativs Problémas leinteresé- Pam_’?!fx“‘
rezultats apzinasana tiba veikt strategyjas Rezultiits
Armai izstrade un
parmainas At U
realizacija

e e

Skolotaju riciba parmainu procesa, ko nosaka sakotnéji neizp&titas problémas
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leinteres€tiba veikt parmaipas radisies, ja bus defin€ta probléma personalam, ja ta tiks
pétita, iesaistot l€muma piepemsSana, kad problémai tiks mekléti risindgjumi, deleggjot
atbildibu konkrétu uzdevumu veiksanai.

Vaditajam jarada apstakli, kas darbiniekiem Jauj stimulét un analiz€t personisko un
kop€jo redz&jumu, veido jauno risindgjumu dzilaku izpratni, laujot personalam macities no
savas darbibas un uzlabot profesionalo kompetenci.

VadiSanas process skola, kura darbinieki aktivi piedalas un attista savas spgjas un

kompetenci, ir laba vadiSana.
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Nobeigums

Promocijas darba izanaliz€ta parmaipu butiba un secinats, ka parmainas sabiedriba ir
stihisks process, lielakoties neplanots un iepriek$ neprognozeéts. To rada ekonomiskie, socialie
un politiskie speki, kas nepartraukti attistas. Parmaipas organizacija ir vadams process, ko
izraisa parmainas sabiedriba, radot vajadzibas, kuru apmierinasanai organizacija savu darbibu
uzlabo vai izmaina.

Parmaipu procesi sabiedriba pilniba attiecas ari uz izglitibas sisttmu un skolu —
vienigo valsts institlciju, kura aktivi, valstiski mérktiecigi vadita, iedarbojas uz jauno paaudzi
un izglito to. No ta, ka izglitiba attistities nacionala limeni, bus atkariga katras valsts nakotne,
tap€c valsts limenT regulari jaizveérté parmainas izglitiba un tas javeicina. Tapéc tiek veiktas
reformas, kas ietver planotas parmaipas izglitibas sistémas struktiira, satura un attistibas
procesos ar mérki uzlabot izglitibas iestazu darbibu.

Latvija beidzamajas desmitgad@s risinas vésturiskas parmaipas — 1991.gada notikusi
valstiskas neatkaribas atjaunoSana devusi iesp€ju atgriezties Eiropas izglitibas telpa. Atbilstosi
notikuSajam sabiedriba mainijusies ari izglitibas sistéma: izstradata jauna izglitibas
koncepcija, jauns saturs un standarti; tiek veidota un apzinata nacionala identitate, jaunas
tradicijas; izglitibas sistéma pakapeniski tiek iek]auta Eiropas Savieniba

Avotu analize par parmainu procesiem izglitiba liecina, ka nepiecieSama sistémiska
pieeja izglitibas reformam, lai celtu tas kvalitati Latvija un ta spétu konkurét ar Eiropas un
citu pasaules valstu izglitibas sisttmam. Tapéc Latvija nepiecieSama izglitibas politika ar
skaidri saprotamu stratégiju, mérkiem, uzdevumiem un programmu ka to izdarit. Lai Latvijas
izglitibas attistiba butu veiksmiga, vislielaka atbildiba jauznemas visa limena izglitibas darba
vaditajiem, arl visparizglitojoso skolu direktoriem, kuru vaditajas iestadés ieglist visparéjo
izglitibu.

Vaditaja veiksmiga darbiba parmainu procesos palidzés skaidrak saskatit $o procesu
gan skolotajiem, gan skoléniem un visai sabiedribai, kuras neatnpemama sastavdala ir ikviena
visparizglitojosa skola.

Promocijas darba ir analiz€ta menedZmenta teoriju izmanto$ana organizaciju vadisana
un secinats, ka 21.gadsimta vaditaji vairs nedrikst palauties uz ierastajam menedzmenta
strat€gijam un vadiSana arvien biezak japariet uz vadiSanas stilu, kur prioritate bitu
cilvéciskas attiecibas un darbinieku vajadzibas. Izvéloties organizacijas struktiras

sakartojuma mode]us, prieksroka tapéc dodama cilvéku uzvedibas mode]iem.
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Izmantojot menedZmenta teorijas skolas vadiSana, svarigi butu ievérot, ka ta ir |oti
sarezgita organizacija, ka d€] skolas attistibas raditajus |oti biezi nevarés izmérit ar
kvantitativiem raditajiem. Skolai ir sarezgita mérku sist€éma, un tas darbibas galarezultats —
skoléns, kas sagatavots dzives darbibai, ir vél gratak “izm&rams” ka citi attistibas indikatori
Atskiriba no komercorganizacijam skolas nebis iesp&jama tik preciza mérku un uzdevumu
defin€Sana. Ne vienmeér buis precizi nosakams laiks, izmaksas un cilvéku skaits, kas to veiks.
Vispariga menedzmenta teoriju pielietoSana izglitiba nodro$ina sapratigu l€mumu
pienemsSanu, dod teorétisko bazi praktiskajai darbibai.

Izglitibas vadiba, tapat ka modernajas menedZzmenta teorijas, vérojama tendence
pieversties cilveku darbibai un attiecibam organizacijas. MenedZmenta teorijas par macities
spéjigam organizacijam izmanto, veidojot teorijas par skolu ka macities sp€jigu organizaciju.

P&c avotu analizes par skolas vaditaju darbibu parmainu procesa secinats, ka tas ir
galvenais faktors, kas nosaka skolu efektivu attistibu. Vaditaja darbibu, kas vérsta uz macities
spéjigas organizacijas veidoSanos raksturo vina ietekme, vadiSanas stils, skolotaju iesaistiSana
parmainu procesa, personigas un dalitas atbildibas noteik$ana, veidojot vadiSanas modeli un
realiz€jot parmainu ievieSanu.

Promocijas darba izanaliz€ta jaunaka zinatniska literatira par skolu vadiSanas
modeliem, izpétita Latvijas skolu vaditaju pieredze skolu vadiSsanas mode]u aprobacija un
secinats, ka skolas galvenokart tiek izmantoti formalie vadisanas modeli, kuros tiek ievérota
varas hierarhija. Tacu péd€jos gados ir v€rojama tendence 3o hierarhiju izjaukt. Autore
izstradajusi modeli visparizglitojoso skolu vadi$anai parmainu procesa.

Praktiski pétnieciskaja dala ir analizéta visparizglitojoso skolu vaditaju darbiba, lai
noskaidrotu, vai ta vérsta uz macities sp€jigas organizacijas veido$anu un jaunu modeju
levieSanu. Pétijuma pirmaja posma ir veikts gadijuma pétijums, otraja posma - skolu vaditaju,
skolotaju anketéSana un iegito datu analize. Pétjjuma tre$aja posma izstradatas vaditaja
darbibas konceptualas nostadnes.

Promocijas darba mérkis ir sasniegts un uzdevumi izpilditi.

Pétijuma rezultati daléji apstiprinaja izvirzito hipotézi. Apstiprinajas, ka Izglitibas
iestades vaditaja darbiba parmaipu procesa ir efektiva, ja vins izprot parmainu biatibu un
nozimi efektivas skolas attistiba, realizé izglittbas kvalitates paaugstinaSanas programmu,
projekté pasakumus macibu procesa gan lokali, gan globali. Visi skolu vaditaji noradijusi,
ka parmainu dinamika vérojama skolas struktiira, tehnologijas, skolas kultira un tas darbibas
rezultatos (skolas kvalitativaja izaugsmé€). Uzmaniba tiek koncentréta gan uz lokaliem, gan

globaliem mérkiem, par ko liecina gadijuma pétijuma rezultati: skolas izstradatas jaunas
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macibu programmas, izmainijies macibu saturs, skolas iesaistas starptautiskos projektos, ir
iesp€jas salidzinat skolénu zinaSanu Iimeni Latvija ar citu valstu skolénu sasniegumiem.

Gadijuma pétijjuma rezultati paradija, ka tikai 21% skolu vaditaju pievérsusi uzmanibu
tam, ka tiek sasniegti skolas mérki, kas tikus$i izvirziti parmainu procesa gala rezultatam —
skolénu zinasanam, prasmém un iemanam, tapéc art 7% (123 skolotaji) nav atbild€jusi uz
jautajumu, ka mainijusies skoléni pédéjo gadu laika un nenosauc, kadas prasmes un iemanas
apguvusi. 17% skolotaju (297) atzimé tikai daZas no nosauktajam prasmém. Hipotézi
apstiprino$s ir ari raditajs, ka visi vaditaji parmainu procesu sak ar mérku izvirziSanu.

Apstiprindjas pienémums, ka izglitibas iestades vaditaja darbiba parmainu procesa
ir efektiva, ja izglittbas reformas tiek meérktiecigi vaditas atbilstosi valsts politikai.

Ka regularu sadarbibu ar Izglitibas un zinatnes ministriju (IZM) eso$a stavokla
uzlabosana novertgjusi 11% vaditaju, reformu mérku saskapos$anu - 20%, darbibas plano3anu
- 11%, rezultatu prognozésanu - 7%, reformu gaitas korigé$anu - 7% un iegiito rezultatu
apspriesanu - 9% vaditaju. Sada Joti minimala sadarbiba ar IZM vaditaja darbibas efektivitati
neuzlabo.

Daleji apstiprinajas pienémums, ka izglitibas iestades vaditaja darbiba parmainu
procesd ir efektiva, ja parmaipu vadiba skola tiek realizéta atbilstosi demokratiskas vadibas
modelim un direktora darbiba tiek vérsta uz galveno parmainu istenotaju — skolotaju.

Nosakot sakaribas starp skolu padomes vietu skolas parvaldes modelt un darbinieku
lesaistiSanu vadiSanas procesos, noskaidrojas: ja Skolas padome ir augstakstavosa institiicija,
tad darbinieki tiek labak iesaistiti lemumu piepemsana, labak tiek atbalstitas jaunas idejas un
rado§as aktivitates, ir veiksmigaka sadarbiba ar kolégiem. Ja Skolas padome ir neatkariga
[idzparvaldes institiicija, skolotaji tiek labak novertéti un tiek sekméta profesionala izaugsme.

Nosakot saistibu starp direktora darba stilu un skolotaju pasizpausmes vajadzibam,
noskaidrojas, ka §is vajadzibas .labék tiek apmierinatas, ja vaditaja darbiba orientéta uz skolas
mérkiem un uzdevumiem, nevis uz cilvéku starppersonu attiecibam un vajadzibam. Pétot,
kura parmainu procesa faze pasreiz ir raksturiga Latvijas visparizglitojosam skolam,
noskaidrojas, ka lielaka dala skolotaju ir parvar€jusi pretestibu parmaipam (46%) un darbojas
otraja parmainu istenoSanas faz€. Vini ir tikuSi gala ar stresu, turklat 11% pedagogu sava
darbiba izjiit realas parmainas un stabilitati, kas raksturiga parmainu nosléguma fazei.

Daléji apstiprinajas pienemums, ka izglitibas iestades vaditaja darbiba ir efektiva, ja
vaditGjam ir autoritdtes vara.

Nosakot saistibu starp vaditdja autoritati un parmainu personigo redz€jumu,

noskaidrojas, ka 3is redzéjums ir plasaks skolas, kur direktoram ir formala un autoritates vara
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(52%). Ja vaditajam skola ir tikai autoritates vara, tad péc pétijjuma datiem 27% skolotdju ir

izveidojies parmainu personigais redz&jums. Tas skolotdjiem ir ari tad, ja vaditaji nav izteikti

lideri.

P&tjjuma rezultati apstiprina, ka vaditaja darbiba Latvijas visparizglitojosajas skolas ir

vérsta uz macities spéjigas organizacijas veidosanu. Formalie vadisanas mode]i tiek nomainiti

uz cilvéku uzvedibas modeliem, kuros ar vaditaja ietekmi tiek panakta kultiiras uzlabosanas

un organizacija macas no savas darbibas.

Problémas un jautajumi talakai izpétei:

>

vV V V V

izglitibas iestades kultiiras ietekme uz parmainu procesu,
skolas ka macities sp€jigas organizacijas vide,

vaditaju darbiba dazados izglitibas sist€émas vadibas limenos,
parmainu vadiSana multikulturala vide,

pasititaju iesaistiSana izglitibas institiciju darbiba.
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VadiSanas modelis
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3. pielikums

DIREKTORS

SKOLENU PEDAGOGISKA VADIBAS VECAKU
PASPARVALDE PADOME KOMANDA SAPULCE
PROJEKTA
VADITAJA
DARBA DARBA DARBA DARBA
GRUPA GRUPA GRUPA GRUPA
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4. pielikums

Anketa skolu vaditajiem
Sis anketas mérkis ir noskaidrot Jisu viedokli par izglitibas reformam Latvijas izglitibas
sistéma un parmainam jusu izglitibas iestadé. Pirms izdariet vajadzigo atzimi vélreiz uzmanigi
parlasiet jautajumu!

1.
Jusu vecums

[ ] lidz 30 gadiem [ ]51-60 gadi
[ ] 31-40 gadi [ ] 60 gadi un vairak
[ ] 41-50gadi
2.
Jus stradajat
D vidusskola D pamatskola
3.
Jasu dzimums
[:] sieviete [:] virietis
4.
Jasu izglitiba
D augstaka pedagogiska (doktors) [:) augstaka pedagogiska (bakalaurs)
D augstaka pedagogiska (magistrs) augstaka pedagogiska
3
Jusu pedagogiskais darba stazs ir
gadi, no kuriem par skolas vaditaju stradajat gadus
6.
Ka Jas vertéjat tagadéjo situaciju Latvijas izglitiba?
[ ] loti laba [ ] slikta
[ ] laba [ ] loti slikta
D apmierino$a
7.
Kads ir Jasu skatijums uz Latvijas izglitibas nakotni?
|:] loti optimistisks D pesimistisks
D optimistisks D loti optimistisks

D neitrals
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10.

11.

Kz Jas veértéjat 90-to gadu sakuma uzsaktas izglitibas reformas Latvija?
D Jot1 veiksmigas l:] neveiksmigas

D veiksmigas D Joti neveiksmigas
D vidgji veiksmigas

Miniet tris reformas:
[oti veiksmigas

(oti neveiksmigas

Novertéjiet Latvija realizétas(notiekosas) izglitibas reformas!

-2 -1 0 +1 32
Jauna satura un macibu lidzek]u izstrade atbilstosi
demokratiskas sabiedribas izglitibas vajadzibam tirgus
ekonomikas apstak]os;

Centralizétas eksaminacijas sistémas izstrade un ieviesana,
sakot ar 1996./97.macibu gadu, attistot objektivu un
starptautiski salidzinamu izglitibas kvalitates vértésanas
sistému;

Pareja uz atseviSku priekSmetu macisanu valsts valoda
cittautu macibvalodas skolas, realiz€jot pakapenisku
pareju uz izglitibu valsts valoda;

Izglitibas iestazu vaditaju atestacijas sistémas izveide,
sakot ar 1997./98.macibu gadu, nodrosinot vaditaju darba
kvalitates novertésanu un diferencétu darba samaksu.

Izglitibas programmu ievie$ana;

Bezatzimju sist€ma pamatskola

VerteSana:
+2 ]oti veiksmiga -1 neveiksmiga
+1 veiksmiga -2 Joti neveiksmiga
0 wvide&ji veiksmiga
Kas péc sim reformam ir mainijies
pasvaldibu [iment
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skolas ltment

12.

Vai reformu realizacijas gaita Jums ar augstakstavosiem sadarbibas partneriem
IZM (Izglitibas un [P (Izglitibas
zinatnes ministrija) parvaldes)

& " g | & " ¢
g 2 S g 2 g
8 S B g S S S 5
> = (=4 Z > (@) (<4 b3
- izvértéjat izglitibas iestades esoso stavokli
- saskanojat reformu mérki planos
- planojat darbibu
— prognozgjat rezultatus
- analizgjat, korigg€jat reformu gaitu
- apspriedat iegutos rezultatus
13.
Vai parmainu veikSanai izglitibas iestadé Jums bija(ir) vajadzigie resursi?
Ja Ne
finansu D D
materialie D D
cilveku [ ] []
informacijas D D
14.

Izglitibas mérkus skola Jums palidz sasniegt (sanumuréjiet nozimiguma seciba)
l:] mérku formul&jums

D parmainas skolas organizacija un struktira

D jauni un papildinati macibu materiali

D personala izglitoSana — jaunu zinaSanu un prasmju apgis$ana
D Jauna macisanas stratégiju apguve

D parmainas skolotdju uzskatos un vértibas

D citi varianti (miniet kadi)
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15.
Jusu skolas parvaldes modeli skolas padome ir:
D augstakstavoss skolas direktora sadarbibas partneris
D neatkariga direktora padomdevéja

D direktoram pak]auta institiicija

16.
Jasu skolas padomé darbojas

[ ] skoléni [ ] skolotaji
[ ] vecaki [ ]eiti

[ ] pasvaldibu parstavji

Paldies par atsaucibu un sadarbibu!



5. pielikums.
Anketa skolotajiem

Sis anketas mérkis ir noskaidrot Jisu attieksmi pret izglitibas reformam Latvija un

Jasu iek]au$anos parmainu procesa skola!

1.

Pétfjuma autors garanté personas un skolas anonimitati pétijuma publiskoSana.

Jasu vecums

m fdz 30 gadiem m| 51 - 60 gadi

O 31 — 40 gadi a 60 gadi un vairak
O 41 — 50 gadi

Jis stradajat

(novada nosaukums)

as
j _hovada

_rajona
(rajona nosaukums)

:l _pilséta

[ ] RIGA

(pilsétas nosaukums)

[ ] Zemgales priekspilséta [ ] Latgales priekspilséta
[ ] Kurzemes rajona [ ] Ziemelu rajona
[ ] vidzemes priekspils&ta [ ] Centra rajona
vidusskola pamatskola
skolénu skaits skolénu skaits
Jisu dzimums
a sieviete
O virietis
su izglitiba

augstaka pedagodgiska
augstaka nepedagogiska
vidéja speciala

gogg

Ka Jus vértéjat tagadéjo situaciju Latvijas izghtiba?
|oti laba

laba

apmierino$a

slikta

|oti slikta

5 o 6

K&ds ir Jusu skatijums uz Latvijas izglitibas nakotni?

O |oti optimistisks
O optimistisks

a neitrals

O pesimistisks

O |oti pesimistisks



10.

1.

12

18:

14.

15.

Ka Jus vértéjat 90-to gadu sakuma uzsaktas izglitibas reformas?

O loti veiksmigas

O veiksmigas

O vidgji veiksmigas
O neveiksmigas

O |oti neveiksmigas

Miniet tris |oti veiksmigas reformas

Vai Jis jutat nepiecieSamibu péc parmainam sava skola?
ja, man ir skaidrs, ko vajadzé&tu darit sava skola.
ja, bet man nav konkrétu ideju.

né, tas nav nepiecieSams.

cits variants

0 i O S [

Kadas parmainas (inovacijas) izglitibas reformas radrjusas Jasu skola?

Jutos novértéts un sanemu atzintbu no skolas vadibas.
Vértéjiet no  1-10; pilnigi piekritu — 10, pilnigi nepiekritu — 1.
O

Skolas vadiba veicina Jisu profesionalo izaugsmi.
Vértéjiet no 1-10; pilnigi piekritu — 10, pilnigi nepiekritu — 1.
O

Skolas vadiba iesaista Jis [Emuma pienems$an3, kas skar skolas attistibu.
VEértgjiet no 1-10; pilnigi piekritu — 10, pilnTgi nepiekritu — 1.
m]

Skolas vadiba atbalsta JUsu jaunas idejas un stimulé rado$o aktivitati.
Vértéjiet no  1-10; pilnigi piekritu — 10, pilnigi nepiekritu — 1.
g

Jsu sadarbiba ar kolégiem.
Vértéjiet no 1-10; pilnigi piekritu — 10, pilnigi nepiekritu — 1.
g
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16.

17.

18.

19.

20.

Kadas ir Jasu visraksturigakas $1 briza izjatas saistiba ar parmainu procesiem skola?
lzvélaties vienu!

noliegums, neticiba

apjukums

dusmas, bazas

stress

samierina8anas, parmainu pienemsana

redlas parmainas, garigs apvérsums

OoOoo0ooono

Ka mainijusies skoléni pédéjos gados? Sarindojiet nozimiguma seciba.
spé&j koncentrét uzmanibu uz vispusigu zinasanu apguvi

Spéj izprast lietu batibu

apguvusi kritiskas domasanas prasmes

ir radosi

pievérs§ uzmanibu savas personibas attistibai

apguvusi vairaku valodu prasmes

attistitas sprieSanas un lémumu pienems$anas prasmes

ir vajadzigas socialas iemanas

ir nepiecieSamas prasmes un iemanas, lai macitos patstavigi

OocOoococOoooa

Uz ko péc Jusu domam pasreiz orientéta skolas direktora darbiba?

a uz cilvéku attiecibam

O uz cilvéku vajadzibam

O uz organizacijas mérkiem un uzdevumiem
Direktoram Jasu skola ir

a formala vara

] autoritates vara

O formala un autoritates vara

Darba vajadzibu hierarhija JUs pasreiz varat apmierinat
a fiziologiskas vajadzibas

O droSibas un stabilitates vajadzibas

O piederibas un milestibas vajadzibas

O pascienas vajadzibas

O pasizpausmes vajadzibas

Paldies par sadarbibu!
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6. pielikums

Skolas, kuru direktoru iesniegtie materiali izmantoti

gadijuma pétijuma

A.Pumpura Rigas 11. pamatskola
Rigas Daugavgrivas vidusskola *
Rigas Krievu vidusskola *

Rigas Mezaparka vidusskola *
Rigas mizikas internatvidusskola
Rigas pilsétas Frica Brivzemnieka pamatskola
Rigas Ukrainu vidusskola

Rigas Valda Zalisa pamatskola
Rigas Ziemelvalstu gimnazija
Rigas 7. internatpamatskola *
Rigas 5.pamatskola *

Rigas 2. vidusskola

Rigas 6. vidusskola

Rigas 20. vidusskola *

Rigas 21. vidusskola *

Rigas 28. vidusskola

Rigas 31. vidusskola

Rigas 45. vidusskola

Rigas 47. vidusskola

Rigas 51. vidusskola *

Rigas 53. vidusskola *

Rigas 55. vidusskola *

Rigas 65. vidusskola *

Rigas 72. vidusskola *

Rigas 84. vidusskola

Rigas 88. vidusskola *

Rigas 93. vidusskola

Rigas 94.vidusskola

Rigas 95.vidusskola *
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30.
31.
32.

34.
33
36.
37
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52
53.
54.
53.
56.
37,
58.
39.
60.
61.
62.
63.

Rigas 96. vidusskola *

Aizkraukles 2.gimnazija (Aizkraukles pilséta)
Balvu pamatskola (Balvu pils€ta)

Tilzas internatskola (Balvu rajons)
Pilnsrundales vidusskola (Bauskas rajons)
Cesu pilsetas pamatskola (Césu pilséta)

Cesu pilsetas Pastarina pamatskola (Césu pilséta)
Mores pamatskola (C&su rajons)

Raiskuma sanatorijas internatskola (Césu rajons)
Sérmuksu pamatskola (Césu rajons)

Straupes pamatskola (Cé&su rajons)

Taurenes pamatskola (C&su rajons)

Zaubes pamatskola (Césu rajons)

Ilukstes 2. vidusskola (Daugavpils rajons) *
Nicgales pamatskola (Daugavpils rajons)
Vaboles vidusskola (Daugavpils rajons)
Auces vidusskola (Dobeles rajons) *

Dobeles 2.vidusskola (Dobeles pilséta) *
Druvienas pamatskola (Gulbenes rajons)
Rankas vidusskola (Gulbenes rajons)

Majoru pamatskola (Jelgavas pilséta)

Gludas pamatskola (Jelgavas rajons)
Jelgavas vidusskola (Jelgavas pilséta)

Kaigu vidusskola (Jelgavas rajons) *

Sesavas pamatskola (Jelgavas rajons)
Salgales pamatskola (Jelgavas rajons)
Aknistes vidusskola (Jekabpils rajons)
Jekabpils gimnazija (Jekabpils pilséta)

Slates pamatskola (J&kabpils rajons)
Kuldigas centra vidusskola (Kuldigas pilséta)
Snipeles pamatskola (Kuldigas rajons)
Skrundas vidusskola (Kuldigas rajons)
Aizupes vidusskola (Liepajas rajons)

Kapsé&des pamatskola (Liepajas rajons)
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64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72
73
74.
75.
76.
77.
78.
79,
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.
89.
90.
9l
92.
93.
94.
95.
96.
97.

Rucavas vidusskola (Liepdjas rajons)
Liepupes vidusskola (Limbazu rajons)
Ladezera pamatskola (Limbazu rajons)
Lédurgas pamatskola (Limbazu rajons)
Limbazu 2. vidusskola (LimbaZzu pilséta) *
Cesvaines internatskola (Madonas rajons)
Liepkalnes pamatskola (Madonas rajons)
Livanu 2. vidusskola (Preilu rajons) *
Freimanu pamatskola (Ré&zeknes rajons) *
Kaunatas vidusskola (R€zeknes rajons) *
Maltas 2. vidusskola (R€zeknes rajons) *
Nag]u pamatskola (R€zeknes rajons)
Rikavas pamatskola (R€zeknes rajons) *
Tiskadu vidusskola (R€ézeknes rajons) *
Upesciema pamatskola (Rézeknes rajons) *
Vilanu vidusskola (Rézeknes rajons) *
Babites vidusskola (Rigas rajons)
Carnikavas pamatskola (Rigas rajons) *
In¢ukalna pamatskola (Rigas rajons) *
Malpils internatpamatskola (Rigas rajons)
Rigas Rintizu gimnazija (Rigas rajons) *
S€jas pamatskola (Rigas rajons)

Siguldas 3.pamatskola (Rigas rajons)
Stopinu pamatskola (Rigas rajons)
Turaidas pamatskola (Rigas rajons)
Ulbrokas vidusskola (Rigas rajons)
Vangazu vidusskola (Rigas rajons)
Zvejniekciema vidusskola (Rigas rajons)
Brocénu vidusskola (Saldus rajons)
Saldus 2.vidusskola (Saldus pilséta) *
Laucienes pamatskola (Talsu rajons)
Pastendes pamatskola (Talsu rajons)
Irlavas vidusskola (Tukuma rajons)

Birzu|u pamatskola (Valkas rajons)
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Brantu pamatskola (Valkas rajons)
Ergemes pamatskola (Valkas rajons)
Ozolu pamatskola (Valkas rajons)
Palsmanes pamatskola (Valkas rajons)
Valkas gimnazija (Valkas pilséta)
Valkas pamatskola (Valkas pilséta)
Vijciema pamatskola (Valkas rajons)
Kauguru pamatskola (Valmieras rajons)
Rijienas vidusskola (Valmieras rajons)
Vaidavas pamatskola (Valmieras raions)
Puzes pamatskola (Ventspils rajons)

Ugales vidusskola (Ventspils rajons)

Skolas, kuras strada ar bilingvaliem modeliem.
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7. pielikums
Izglitibas stratégiskaja programma 1998. — 2003. g minéto

reformu veértejums skolu vaditaju skatijuma

5% 1% 4%

44%

m Loti neveiksmiga m Neveiksmiga 0O Saméra veiksmiga
m Veiksmiga m Loti veiksmiga

1.diagramma
Jauna satura un macibu lidzek]u izstrade

m Loti neveiksmiga B Neveiksmiga 0O Saméra veiksmiga
m Veiksmiga | Loti veiksmiga

2.diagramma
Centralizétas eksaminacijas sistémas izstrade
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18% 2% 17%

S

30%
m Loti neveiksmiga m Neveiksmiga 00 Saméra veiksmiga
@ Veiksmiga H Loti veiksmiga

3.diagramma
Pareja uz macibam valsts valoda

50%

m Loti neveiksmiga B Neveiksmiga O Sameéra veiksmiga
@ Veiksmiga B Loti veiksmiga

4.diagramma
Izglitibas iestades vaditdju atestacija
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57%
H Loti neveiksmiga B Neveiksmiga O Sameéra veiksmiga

o Veiksmiga m Loti veiksmiga

5.diagramma
Izglitibas programmu ievieSana

| Loti neveiksmiga ® Neveiksmiga 0O Sameéra veiksmiga
O Veiksmiga o L oti veiksmiga

6.diagramma
Bezatzimju sistéma sakumskola
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8. pielikums

Finan$u resursu ietekme uz parmainam
Riga un Latvijas novados

Riga - Latvijas novadL | Kopa
- Latvijas
Riga novadi
Finansu resursu
trakuma ietekme uz Daléji ietekmé Skaits 3 10 13
parmainu veik§anu
% iek$ Finansu resursu
trGkuma ietekme uz 23.1% 76.9% 100.0%
parmainu veikSanu
% iek$ Riga - Latvijas novadi 13.6% 10.2% 10.8%
% no Kopa 2.5% 8.3% 10.8%
letekmé Skaits 11 68 79
% iek§ Finansu resursu
trakuma ietekme uz 13.9% 86.1% 100.0%
parmainu veik§anu
% iek$ Riga - Latvijas novadi 50.0% 69.4% 65.8%
% no Kopa 9.2% 56.7% 65.8%
L oti ietekmé Skaits 8 20 28
% iek$ Finansu resursu
trokuma ietekme uz 28.6% 71.4% 100.0%
parmainu veikSanu
% iek$ Riga - Latvijas novadi 36.4% 20.4% 23.3%
% no Kopa 6.7% 16.7% 23.3%
Kopa Skaits 22 98 120
% iek$ Finansu resursu
trikuma ietekme uz 18.3% 81.7% 100.0%
parmainu veik§anu
% iek$ Riga - Latvijas novadi 100.0% 100.0% 100.0%
% no Kopa 18.3% 81.7% 100.0%
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9. pielikums

Materialo resursu ietekme uz parmainam
Riga un Latvijas novados

Riga - Latvijas novadi Kopa
o Latvijas
Rige novadi
Materialo resursu ‘
trikuma ietekme uz :eei::tzmé Skaits 1 0 1
parmainu veikSanu
% iek$ Materialo resursu
trakuma ietekme uz 100.0% .0% 100.0%
parmainu veiksanu
% iek$ Riga - Latvijas
novadi 4.3% .0% .8%
% no Kopa 8% .0% .8%
Dalgji ietekmé Skaits 2 16 18
% iek$ Materialo resursu }
trikuma ietekme uz 1.1% | 88.9% | 100.0%
parmainu veik$anu i‘ \
| |
% ieks Riga - Latvijas 1 l
g 8.7% 16.5% 15.0%
% no Kopa 1.7% 13.3% 15.0%
letekmé Skaits 12 55 67
% iek$ Materialo resursu
trdkuma ietekme uz 17.9% 82.1% 100.0%
parmainu veikSanu
|
% iek$ Riga - Latvijas ‘
acvadi 52.2% | 56.7% 55.8%
% no Kopa 10.0% 45.8% 55.8%
Loti ietekmé Skaits 8 26 34
% iek$ Materialo resursu
trokuma ietekme uz 23.5% 76.5% | 100.0%
parmainu veikSanu
% iek$ Riga - Latvijas
novadi 34.8% 26.8% 28.3%
% no Kopa 6.7% } 21.7% | 28.3%
Kopa Skaits 23 | 97 | 120
% iek$ Materialo resursu ;
trakuma ietekme uz 19.2% | 80.8% | 100.0%
parmainu veik$anu
% ieks Riga - Latvijas - 5
novadi 100.0% 100.0% | 100.0%
% no Kopa 19.2% 80.8% | 100.0%
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10. pielikums

Cilveku resursu ietekme uz parmainam
Riga un Latvijas novados

Riga - Latvijas novadi Kopa
= Latvijas
Riga novadi
Cilvéku resursu
_ . Nemaz .
trt_:kuma 1ete!<n:|e uz nelatokma Skaits 3 4 7
parmainu veikSanu
% iek$ Cilvéku resursu
trikuma ietekme uz 42.9% 57.1% 100.0%
parmainu veik§anu
% iek$ Riga - Latvijas 13.0% 4.2% 59%
novadi ’ ’ ’
% no Kopa 2.5% 3.4% 5.9%
Da|éji ietekmé Skaits 9 21 30
% ieks$ Cilvéku resursu
trGkuma ietekme uz 30.0% 70.0% 100.0%
parmainu veik$anu
% iek$ Riga - Latvijas
navadi 39.1% 21.9% 25.2%
% no Kopa 7.6% 17.6% 25.2%
letekmé Skaits v 53 60
% iek$ Cilvéku resursu
trGkuma ietekme uz 11.7% 88.3% 100.0%
parmainu veik$anu
% iek$ Riga - Latvijas o
novadi 30.4% 55.2% 50.4%
% no Kopa 5.9% 44.5% | 50.4%
L oti ietekmé Skaits 4 18 | 22
\
% iek$ Cilvéku resursu [ |
trikuma ietekme uz 182% |  81.8% | 100.0%
parmainu veikSanu i [
% iek$ Riga - Latvijas
cinadi 17.4% 18.8% 18.5%
% no Kopa 3.4% 15.1% 18.5%
Kopa Skaits 23 96 119
% iek$ Cilvéku resursu
trikuma ietekme uz 19.3% 80.7% 100.0%
parmainu veik§anu
% iek$§ Riga - Latvijas 5 5 i
nowedl 100.0% 100.0% 100.0%
% no Kopa 19.3% 80.7% 100.0%
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11. pielikums

Informacijas resursu ietekme uz parmainam
Riga un Latvijas novados

Riga - Latvijas novadi Kopa
= Latvijas
Riga novadi
Informacijas resursu
trakuma ietekme uz :;’;aeimé Skaits 3 11 14
parmainu veikSanu |
% iek$ Informacijas resursu w
trdkuma ietekme uz parmainu 21.4% 78.6% | 100.0%
veikSanu i
% iek§ Riga - Latvijas novadi 13.0% 11.5% | 11.8%
% no Kopa 2.5% 9.2% | 11.8%
Daléji ietekmé Skaits 9 25 | 34
% iek$ Informacijas resursu )
trikuma ietekme uz parmainu 26.5% 73.5% | 100.0%
veik§anu
% iek$ Riga - Latvijas novadi 39.1% 26.0% | 28.6%
% no Kopa 7.6% 21.0% | 28.6%
letekmé Skaits 6 34 40
% iek$ Informacijas resursu
trikuma ietekme uz parmainu 15.0% 85.0% | 100.0%
veikSanu
% iek§ Riga - Latvijas novadi 26.1% 354% | 33.6%
% no Kopa 5.0% 28.6% @ 33.6%
Loti ietekmé Skaits 5 26 ‘ 31
% iek$ Informacijas resursu 1
trikuma ietekme uz parmainu 16.1% 83.9% | 100.0%
veik§anu
% iek$§ Riga - Latvijas novadi 21.7% 271% | 26.1%
% no Kopa 4.2% 21.8% | 26.1%
Kopa Skaits 23 96 119
% iek$ Informacijas resursu ‘
trikuma ietekme uz parmainu 19.3% 80.7% | 100.0%
veik§anu
% iek§ Riga - Latvijas novadi 100.0% | 100.0% | 100.0%
% no Kopa 19.3% 80.7% | 100.0%




