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Ievads

Pec Latvijas neatkaribas atgiiSanas 90. gadu sakumai, mainoties valsts
sabiedriski politiskai un ekonomiskai situdcijai, reizé ar demokratizacijas procesiem
Latvija pakapeniski mainas arl skolas pedagogiskd procesa organizacija un vadiba.
Kops 1991, gada spécigak izpauzas valsts politiskas un ekonomiskas sist€mas
ietekme uz izglitibu, tiek risinati 1zglitibas likumdosanas, filozofijas, struktiras un
citi jautajumi, kuru uzdevums —nodrosinat kvalitativu izglitibu, kas vérsta uz
radosas personibas veidoSanu. Notiek pareja uz izglitibas humano paradigmu, kuras
centra ir cilveks, vina audzinasana k3 pasattistibas rezultats. Paradigmas maina
ietekme savstarp@jas attiecibas starp skolotdjiem un skoleéniem, starp audzekniem un
pedagogiem savstarpg)i, ka ar1 starp skolotaju saimi un skolas vadibu. Skola no
vietas, kur maca un audzina, kliist par iestadi, kur visi macas (skoléni, skolotaji,
skolas vadiba), ka gut arvien labakas sckmes kopigi veicamaja darba —skolénu
personibas veidoSana. MaciSana vairs nav tikal skolotaja vienpersonisks darbs, ta
notiek kopa ar skolenu, savukart maciSanas ir ne tikai skoléna, bet vienlaikus ar
skolotaja uzdevums. Aktuala kluvusi sadarbiba visos limenos: skolotijs—skoléns,
skolotajs—skolotajs, skolota)s—vecaki, skoléni sava starpa. Visa skolas saime
uzlikojama ka liela komanda, kurd ir atseviSkas mazakas grupas, visas atrodas
mijiedarbiba. ar kopigu mérku un interesu apzinu.

Demokratizacijas procesa sabiedriba picaug nepicciesamiba péc lielaka skaita
pilsonu aktivas darbibas, p€c katra spgjas patstavigi spriest un vertét, pienemt
lemumus, argumentgti pieradit savu viedokli. Bez $adam personibas kvalitatgm
demokratiskas sabiedribas attistiba nav iespgjama, un 3o ipasibu veidosana ir skolas
uzdevums. Lai pilditu So sabiedribas pasttijumu, skolair jaklast atvértai:
1asadarbojas ar uznémumiem, organizacijam, iestadém. Lidz ar to pieaug skolu
vaditaju loma. Vupu prasmei, v&lmei un erudicijai 1r noteicosa loma, veidojot tadu
skolvadibas struktiiru. kura, saglabajot pamatvértibas, ir spejiga elastigi reapét uz

daudzveidigajam sabiedribas 1zmainam.
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Vaditdjam, pildot savas funkcijas, ir jadoma nevis par to, ka «labak» vadit, bet
gan par to, kadi ir visefektivakie cell inovaciju pardomatat ievieSanai un atfistibai
saistiba ar redlajiem apstakliem un ar virzibu uz attistibu.

Psihologijas teonja atzist, ka katram cilvékam ir neierobeZots spéju potencials.
la1 mainitos. parveidotos un atfistitu savu personibu. Tapec 1r aktuala apstaklu
modelésana visu pedagogu un audzeéknu ieks€ja potenciala izpausmeém. garigajai
izaugsmei, vajadzibai p&c pasrealizacijas.

Kops 90. gadu sakuma sabiedriba kopuma, Iidz ar to arT skolas. pieaug katra
cilvéka patstavibas loma —sakot ar mérku un uzdevumu noteikSanu un beidzot ar
sasniegtd rezultata izveértéjumu. Pasvértibas apzina, kura netika audzinata padomju
laika autoritaraja pieeja, tagad jastiprina ka pedagogiem, ta audzgkniem. J. A. Stu-
denta atzina «pasvértibas apzipa ir parlieciba, ka mums ir sava vieta un nozime
pasaulé, un ka miisos gul iesp&jamibas savu nakSanu un savu dzivi attaisnot»
[63.585.] ipad jaaktualizé patstavibas un atbildibas audzinasana. Patstaviga darbiba
nav iespéjama bez stipras gribas un uzn€mibas, bet «bez pasveértibas apzipas
cilvekam vija uznémibas sp€ja». [63.586.] Pasrealizacija loti svariga ne tikai
audzekniem, bet ar1 pedagogiem.

Padomju laika skola pedagogiska darbiba tika saprasta ka vienvirziena darbiba
subjekts—=> objekts, ti. skolotajs=> skolens. Ta tika izprasta un Tstenota autoritard
skolotaja darbiba, skolénu atstajot ka pasivu uztvérgju. Savukan skolas vadibas
hierarhiskaja modelt direktors bija varas nese)s, rikotajs, bet pedagogi galvenokart
tikai 1zpilditajl. Pasre1ze)a cela uz demokratiska darba stila veidosanu galvenais
parmainu veicinatajs —vaditdjs macas pats un, izmantojot pedagogu pieredzi, veic
parmaigas skola. Vaditadjam nepieciesams veidot tadu demokratisko attiecibu
modeli, kura pamata ir sadarbiba, dialogs, lidztiesiba. Ir v€rojama pedagogu akti-
vitate, vélésanas sevi apliecinat, piedalities skolas pedagogiska procesa veidosana,
tadu ne vienmer pietiek prasmes ieceréto istenot.

Parskatot padomju laika tradicionalas, visbiezak autontaras vadibas metodes.
un paturot pamatvertibas, javeido jauns skolas parvaldes modelis, kura pamata ir

nevis viena vaditaja kompetence, bet radoSas un izghtotas vadibas komandas

saskanots darbs.
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Nepiecie$ams izpétit vadibas komandas darbibas teorétiskas nostadnes,
apkopot eso3o pieredzi vadibas komandas darbibai un izstradat vadibas komandas
modeli.

Valsts attistibas paSreizgja posma, skolai ieklaujoties sabiedribas
demokratizacijas procesa, neievérojot parmainas, rodas pretruna starp vadibas stilu
un darba attiectbam, kolektiva merkiem un uzdevumiem.

[zvirzas problema —ka veidot pareju no autoritara stila vadibas uz komandas
darbu, iesaistot pedagogiska procesa vadiba skolotajus, skolénus un vecakus.

[.atvija skolvadiba nav daudz pétfjumu par lidzparvaldes attistiSanu un vadibas
komandas darbu. Sie apstakli noteica pétijuma t€mas izvéli: Skolas vadibas ko-
mandas darbiba pedagogiska procesa demokratizéSani.

Pétijuma objekts: visparizglitojosas skolas pedagogiskais process.

Pétijuma priekSmets: vadibas komandas darbiba pedagogiska procesa
demokratizésana.

Pefijjuma merkis:

Noskaidrot vadibas komandas darbibas pamatprincipus. lzstradat un aprobét
skolas vadibas komandas darbibas model skolas pedagogiska procesa demokra-
tizésanai.

Pétijuma hipotéze:

Skolas  vadibas komandas darbiba veicina pedagogiska procesa
demokratizésanu, ja

o taizstrada skolas attistibas strat€gijas komanda,

« ja mformégjot, motivgjot un deleggjot tick nodrosinata skolénu, skolotaju un

vecdku lidztiesiga myjiedarbiba dialoga,

« jaskola ir atvérta inovacijam, elastigi reagg uz parmainim,

+ ja visi pedagogiska procesa daltbnieki izprot parmainas, macas un, rado3i

sadarbojoties, attista savu skolas politiku.

Petijuma uzdevumi:

1. Analiz€t zinatniskaja pedagogiskaja literatiira rastas atzinas par skolas

vadibas organizatorisko struktiru.

2. Raksturot vadibas komandas realas darbibas iesp&jas un efektivitat

petnieciska darba temata ietvaros.
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3. Analizet skolas vadibas lomas mainu parmainu apstaklos izglitiba.

4. lzstradat un aprobét skolas vadibas komandas darbibas modeli.

5. Apkopot skolas pedagogiska procesa demokratizésanas metodologiskas
pieejas, pamatot nepiecieSamibu un paradit iespéjas tas istenoSand.

Péetijumu metodes:

Teorétiskas metodes:

« Filozofiskas, pedagogiskas un psihologiskas literatiras analize par
pedagogu un audzeknu mijiedarbibu.

« Skolotaju, audzekgu un vecaku mijiedarbibas modelesana.

Empiriskas metodes:

« Noverosana skolotaju, skolas vaditaju, skolénu un skolénu vecaku
saskarsmes efektivitates 1zzinaSanai.

« Parrunas un intervijas ar skolu vaditajiem, skolotajiem un audz€kniem.

» AnketeSana, lai izzinatu viedokli par komandas darba organizaciju.
Aptaujas.

o Dokumentu izpéte. Normativo dokumentu, arzemju direktoru standartu,
skolas vadibas demokratiskas pieejas izzinasana Zviednjas, Danijas un
Vacijas skolas.

» Darbibas rezultatu analize.

« Statistiska datu apstrade.

« Pedagogiskais eksperiments.

« Skol&nu un skolotaju pasnovertgjumuo datu 1zpete.

Pétijjumu baze: Jekabpils Valsts gimnazijas 843 skoleéni un 76 skolotaji,
Jekabpils rajona 25 skolu vaditaj, republikas 12 balsta skolu grupas vaditaj,
starpvalstu projektu dalibskolu komandas, Latvijas lzglitibas foruma dalibnieka un
RPIV A Jekabpils nodalas darbiniek: un studentt —nakosie skolu vaditaji.

Pétijumu veikSanas laiks: 1995. -1999. g

Pétijuma teorétiska novitite

Ir 1zstradats komandas mode]a pielietojums skolas vadisana, vadibai stradajot
kopa ar skolotdjiem, skoléniem. vecakiem, pamatojoties uz dialoga un sadarbibas

principiem. Komandas darba paradita attiecksmju maina, vaditaja personibas loma
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lidzticsiga sadarbiba, komandas dalibnieku pienakumi un tiesibas. Aprob&ta skolu
pieredze pedagogiska procesa demokratizéSana.

Petijuma praktiska nozime

Ir izstradats skolas vadibas komandas modelis un veikts ta darbibas praktiskas
pieredzes apkopojums. Paraditas skolénu un skolotdju sadarbibas formas skol-
vadibas lidzparvalde. Izstradatas rekomendacijas parejai vz vadibas komandas
modeli, paradita skolas darba strat€giska planosana, iesaistot visus pedagogiska pro-
cesa dalibnickus. Lidzas progresivajiem leguvumiem paraditi ari komandas darba
trukumi, to noversanas iespéjas un komandas sekmigas darbibas prickSnoteikumi.

Darba struktiiru veido ievads, tris dalas un pielikums.

Pirmaja dala aplikota parmainu butiba pedagogiskaja procesa, saistot tds ar
parmainam sabiedriba un ar pareju uz humano paradigmu pedagogija.

Otraja dala aplukoti skolas vadibas komandas veido$anas un darbibas
principi. Analizétas filosofiskas, psthologiskias un pedagogiskas teorijas petijuma
témas ietvaros.

Trelaja dala apkopota praktiska pieredze skolas vadibas komandas darba,

analizétas vadibas komandas iespgjas pedagogiska procesa demokratizé$ana.

lzveidots vadibas komandas modelis.

Petfjuma teoretiski pedagogiskais pamatojums

« A. Maslova (Maslow) teortja —galvenais cilveka darbibas dzinéjspéeks ir
tick3anas pec pasapliecinaganas.

« J. H. Pestalocnja (Pestalozzi) cilvéka veseluma atzina, «galvas. sirds un roku
«vingrinasana» vieniba.

» L. Vigotska, S. Rubinsteina, A. Leontjeva darbibas pieeja cilveka attistiba
un audzinasana.

« A. Sponas teorija par audzinasanas darbibas struktiru un personibas
apzinatas pasdarbibas un attistibas mijsakartbam.

» A. Makarenko, V. Suhom]inska, M. Skatkina, L. Babanska. . Maslo, A.
Sponas, V. Zelmena, 1. Belicka atzipas par humanu pieeju un sadarbibas
nepiecieSamibu pedagogiska procesa organiz&$ana un vadisana.

« J. A Studenta, A. Dauges, K. Déekéna, K. Obsteina u.c. Latvijas brivvalsts

pedagogu atzipas, kuri pamatojas uz J. A. Komenska, H. Pestolacija un
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G.Kerdensteinera teoretisko mantojumu un pauz brivas un radoSas
personibas audzinasanas idejas.

Skolvadibas jautdjumu pétitt R. Innes, A. Buila darbos, vacu autoru V.
Brezinkas (V. Brezinka), A. Rebles (A. Reble), V. Rabes (W. Raabe)
atzinas, ka ar1 zumala «Neue Paxis der Schulleitung in Niedersachsen»
rakstu sérijas materialos.

Vadibas menedzmenta petijumiem izmantott Demokratiska attistibas centra

(DAC) un Valsts administracijas skolas materiali.
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1. Parmainas sabiedriba un ar tam saistitas izmainas
pedagogiskaja procesa

Parmainu pazimes izglittba ir: profesionalitates un inteligences domunante,
eso8as pieredzes izvertgjums, radosuma, jaunindjumu pieaugosa nozime, skolénu
patstaviba, vigu gartga briviba un 1zveles iespéjas.

Misdienu pedagogija Latvija wuzsver humamtates, demokratiskuma,
individualizacijas, radosas darbibas, tautiskuma, zinatniskuma principus.

Visa skolas darbiba virzama uz vienotu mérki: skoléni ka savas attistibas
rezultats, skoléni, kuriem audzinasana attistijusi sp€ju pasaudzinasanai.

Ar paradigmu salidzinasanu (knistiga, pragmatiska, humana), iesp&jams
aprakstit izglitibas attistibu. Izglitibas koncepcija ir ietverti humanajai pedagogijai
raksturigi mérki un uzdevumi. «lzglitibas merkis ir radit ikvienam cilvékam
iespgjas veidoties par garigl un fiziski attistitu, brivu un atbildigu radosu kulturas
personibuy. [36.] No izglitibas mérka izriet galvenie izglitibas uzdevumi — sekmét
tada demokratiskas sabiedribas cilvéka izaugsmi, kas sp€j patstavigi saskatit un
lietpratigi risinat dzives problémas, apzinas piederibu gimenei, tautal, Latvijas
valstij un cilvécei, atbild par savu ricibu, ir brivs un tolerants ka uzskatos, ta darbiba
[36.]. «Humanitate» un «demokratija» attiecas uz visu izglitibas saturu un procesu,
tal skaitd, protams, uz katru macibu nodarbibu, tapat a7 vz pedagogiska procesa
vadisanu.

Humanas paradigmas pamatideju realizé$anas rezultita mainas skolas
organizatoriska struktira, lidzas vadibai darbojas vadodas grupas, intere$u grupas,
mainas skolas vadibas metodes —skolas pedagogiska procesa veido$and un vadidana
arvien vairak iesaistas skolotaji, skoleni un vecaki. Par pedagogiska procesa mérki
tiek uzskatita briva un atbildiga personiba. Pedagogija kliist par veértiborientétu
pedagogiju, audzinasanas mérkis —izglitota cilvéciba, bet audzinasana raksturota ka
personibas attistibas veicinasana [50.]. Sadi audzinaSanu trakté Latvijas brivvalsts
pedagogi, pamatojoties uz H. Pestalocija petijumiem. J. A Students [63.] raksturo
cilvéka personiga dzives mérka un audzinasanas kopsakaribu, kas brivas personibas
sakara ir aktuala ideja misdienas. 20. gadu otras puses filozofi (Z. P. Sartrs, V.

Frankls) trakte cilvéka brivibu ka tadu. kas nav briva no ierobezojumiem, dazadiem
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noteikumiem, bet cilvékam ir izvéles iesp€ja, pie kam katrai izv€lel ir pamats —pasa
attieksme pret likumiem un noteitkumiem. «Audzinasana persontba ir audzinasana
briviba, kas nes sevi atbildibas apzinpu» —§ J. A. Studenta atzina ir visparipas
pedagogijas pamatpostulats [63.580.]. Tadejadi Latvijas brivvalsts laika
pedagogiska doma sniedz musdienas aktudlo brivas un atbildigas personibas
raksturojumu, izglittbas humanas paradigmas mérka skaidrojumu.

Izglittbas un audzinaanas mérkis ir persontbas augstako  —t.i.
pasaktualizésanas sp€ju veicinasana (A. Maslou vajadzibu strukttura). Pasaktuali-
zacija ir merkis arT citam socialajam institicijam, ne tikai skolar —tatad tas ir
demokratiskas sabiedribas merkis. Pasaktualizeties sp€jigas personibas pamata ir
ick3gja motivacija. Attiecinot S0 domu uz skolu, pedagogiskaja procesa audzekni,
gustot zinasanas, tiek rosinati saprast to j€gu, nozimi sev pasam. Humana peda-
gogija atzist tadu macidanos, kura var izpausties personibas briva izvele, ka arl
pasanalize un paSvert§ums. Pedapgogiskajda procesa pastdvosais pedapogiskais
vertejums par personibas darbibu apvienojas ar pasvértejumu. Humana pedagogija
piedava izglitibas mérki apvienot gan skolotdja, gan audzgkpa ricibu, kopigi
apzinot vajadzibas.

Humanaja pedagogija atskiriga ir ne tikai pedagogiska procesa organizacija,
bet ari rezultatu apkopoSana, mérisana, novértéSana, visas 3ajas darbibas svariga
lomair skolas vadibai.

60., 70. —80. gados pedagogiskie uzdevumi neveicinaja skolotaju un skolénu
personisku iniciativa, briva, individualu, atbildigu darbibu. Nosauktas darbibas
tagad klust par pamatdarbibam, tapéc rodas neizpratne, apjukums un atskirigi
izglidbas modela skaidrojumi. Humanas paradigmas skaidrojurnam pieversies
L.Belickis (8.]. Humanas izglitibas paradigmas struktira [. Belickis izdala tris
limegus —teor€tisko, metodologisko, metodisko. Katrd Iimeni ir nosaukti t. s.
atslégas vardi. Teorétiskaja limeni —cilveéks ki gariga butne, metodologiskaijd limeni
—refleksija, apcere, pieredze, bet metodiskaja Iimeni —pedagogu metodiska briviba
[8.34.}. PamatnosacTjums humanaja paradigma ir briva personibas izvéle un
atbildiba.

Demokratiskd sabiedriba cilveéku uzskata par galveno vértibu, kas dzivo,

macds vai strada citu cilvéku vida. Misdienu mainigajos apstak|os, kurus nosaka
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strauja profesiju un darba internacionalizéSanas, tehnologiju globalitate un
informacijas strauja palielinasanas un izplatisanas, pedagogiskie uzdevumi nav
realiz€jami bez cilveku mijiedarbibas. Mijiedarbiba ir jasaskata ne tikai pedagoga
pedagogiska darbiba, bet arT audz8kna reakcija un riciba, kas 1ir variativa un
individuala. Tadg&jadi pedagogiskaja procesa gan pedagogs, gan audzeknis ir aktivi
un viens otru ietekmé. Mijiedarbibas biitibu Latvija ir attistijusas A. Spona [66.] un
I. Maslo [40.], vinas mijiedarbibu pedagogiskaja procesa izprot k& macibu subjektu
savstarpéju 1zzinu maci$anas un macisanas procesa. Savstarpe]i ietekmeéjoties, $aja
procesa notiek informacijas, ideju un attiecksmju apmaina: subjekts = subjekts.
Mijiedarbibas rezultats ir savstarp&ja ietekme un sapratne. Savstarp&ja ietekme
izpauzas uzskatu, ve€rt§jumu, pasveért€juma parveido$ana, bet attieksmju un
macisanas ietekme izpauzas maciSanas procesa izmainas. Pedagogiskas darbibas

rezultata notiek audz€kna ka personibas attistiba un skolotaja paspilnveidosanas.

1.1. Skolénu un skolotaju lomu maina

Skolotaja lomu maipas pamatd ir macibu butibas maipa: informicijas
tehnologiju latkmeta zinasanu apguve notiek daudzpusigi. Pareja uz informativu
sabiedribu nav iespéjams apgit visu, tapéc svariga ir prasme atlasit informaciju.
Savstarpgja saskarsmé par svarigako klust skolotdja personiba, cilvéciskais
starojums. MaciSanas kliist abpus€ja, jo arf skolotajs macas no skoléna, skolotéis
nav vienigais informacijas smiedzgjs.

Pamainu sakums 1zglitiba ir vértibu un akcentu maiga izglittbas saturd un
metodes, kas 1znet no izglitibas paradigmas mainas. Skoléns ir ieintereséts ne tikai
uzkrat zinasanas, bet ari tas praktiski pielietot. Macibu priekSmets ir 1idzeklis
personibas Tpasibu un spéju attistibai.

Skolotdja uzdevums ir veicinat to prasmju, vértibu un atticksmju attistibu, kas
nepiecieSsamas  atklatas, demokratiskas sabiedribas veido3anai. Demokratiska
sabiedriba prasa kritiski domajo$u un sociali atbildigu personibu, kas spéj izlemt
gan sev, gan valst] svarigus jautajumus. Tadéjadi pedagogiska procesa uzdevums
skola ir attistit skolotdju un skolenu kritisko domasanu, aktivizét abu pusu 1zzinas

darbibu, veicinat c€lonsakaribu un alternativu risindjumu meklgsanu. macit prasmi
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logiski argumentét un iedrosinat uznemties atbildibu. Pedagogu un skoleénu kopiga
darba rezultdts ir atkarigs no socialajam prasmém -—uzklausit, respektet dazadus
viedoklus, pienemt citu citvéku tdeju ka savejo, but teintereseétam ne tikal savas. bet
arm darba grupas sasniegumos. Socidla kompetence ka nepiccieSamiba paradas gan
skoléniem, gan skolotajiem. leinteresétiba rada aktivitati, macibu darbiba skol€nus
aktivizé, ja skolotajs rada aktivas darbibas situaciju. Darbibu aktivize
dialogiskas macibu metodes, kad skoléns klast subjekts. Ar dialogiskam metodém
ir lespéjams saglabat individualitati, 1izkopt to. Par metodi pedagogiskaja procesa
uzliko darbibas veidu, ka panakt izvirzito mérki. Augliga sadarbiba var notikt tikai
tad, kad ir kopigs mérkis; sadarbiba notieck mérku un lidzeklu saskanosana.
Autoritara macibu procesa skolotdja un skoléna meérki biezi bija atskirigi, tad
veidojas subjekta-objekta attiecibas. Sadarbibas procesa subjekta A — subjekta B
attiectbas abus saista kopigs meérkis, sadarbibas rezultata rodas mijiedarbiba
[subjektum—<lat.) — cilv&ks, kas izzina aréjo pasauli - objektu]. lcintercsétibu
sadarbiba veicina tas, ka 90. gadu skolémi ir kluvu$i aktivaki, ieintereséti sava
1zaugsme, pasattistiba, tapeéc mekle, pieprasa informaciju, veélas parverst to
zina$anas. Skoléniem nepieciesams vairak laika un telpas saskarsmei, savstarpéjai
komunikacijai, vinltem jamacas prasme klausities un sadzirdét, ne tikai runat.
Audzekmem ir vairak jautdjumu neka atbilzu, ja vini saprot, ka jautat nav kauns, ka,
macoties paSam, rodas jautdjumi, tipéc nav interesanta tada stunda vai lekcija, ja
nav jautajumu. Skolotdjam pedagogiskaja procesa vairs nav monopolloma, vins ir
paligs, konsultants. Pedagogiska procesa komponenti ir micidana, macidanas un
audzina$ana. Audzinasana ir pieredzes nodosana, sadarbiba un mijiedarbiba, kuras
procesa notiek 1etekmesanas.

AudzinaSanu var att€lot ka uztverSanu >  vért€§anu —» ietekméSanu/
letekmesanos. Mainoties metodém un panémieniem, jamaina ari novértésana.
Humanajd macidanas paradigma vertéSanas kritériji ir skolénu sp&ja macities
patstavig: un gutas zina$anas izmantot, ki ari skolénu intereses kapinasana, skolgnu
maciSanas kvalitdte [8.], tadgjadi noteicodd nav atzime, bet novertgjums ti.
pamatojums. Humanas pedagogijas uzdevums ir noturét ticibu skolénam pasam sev,
savam spg)am. Humanas mijiedarbibas modell pedagoga vértéjums un skolena

pasvertéjums tuvinas.
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Daudzreiz audz&kniem vardisks izveért§jums ir svarigaks par novértgjumu
ballés (ar atzimi). Aprakstosais vert€jums vairak veicina audzeékna pasvertéjumu,
bet tas, savukart. motive talaku pilnveidoSanos.

Skolotaja un skoléna lomu maipa notick vienlaicigi, viens bez otra nevar
mainities, bet wviens otru stimulé vz macidanos, tatad notieck mipiedarbiba,

savstarp&)a ietekmésanas.

1.2. Pedagogiska procesa saistiba ar mainigajiem
sabiedriski-politiskajiem apstakliem

+ Apskatot visu pedagogiskd procesa dalibnicku lomu maigu parmainu procesd. varam izdalit

galvends inovalvas skolas iczimes:

» skold ir radosa gaisotne, atveértiba jaunam idejam;

« ir elastigas pedagogiska procesa organizacijas formas;

o skolénu maciSanai un audzinasanai lidzas macibu stundai ieviestt jauni,

netradicionali darba veidi, kur skolotajam nav monopolloma;

« skolas vide iedrosina skolénus bt patstavigiem, neatkarigiem, individual

meklet pasiem savus problemu un uzdevumu risinajumus;

» sacenstbu aizsta) sadarbiba un mijiedarbiba;

« attistds komandu un grupu darbiba;

« macas visi —skoléni, skolotaji, skolas vadiba;

« skolas vadibai ir autontate pedagogu vidu, visiem pedagogiem ir pozitivs

skolénu un vecaku vertéjums.

Katram individam pedagogiska procesa parmainu rezultata rodas
nepleciesamiba izkopt konkrétas personibas ipasibas: biit sp€jigam ekspenimentét,
attistit empatiju, but spejigam sazinities, but gatavam saskarsmei, but sp€jigam
veidot attieksmes. Izkopt demokratiskas attiecibas, biit spéjigam izprast un novertét
vides ietekmi un svarigumu, bt gatavam mira izglitibai, bit gatavam stradat
komanda —8is prasibu spekirs veido pedagoga koncepciju (latin. conceptio —
uztvere) —verds, kada apliko dazadas paradibas.

Minétds spejas maz prasija autoritara skola, tapéc, izvéloties macibu metodes,
svariga ir pedagoga atticksme, spgja pafam akceptét &s vajadzibas. Gados

Jaunakiem pedagogiem ir vieglak pieméroties laikmeta parmainam, bet, lai mainitu
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ilgu gadu pieredzi, vajadzigs latks. Parmaipu apjéglanu paitrina tadu komandu
darbs, kuras lidzas darbojas dazadu paaudzu kolegi. Apzinoties, ka parmainas
pedagogiskaja procesd notiek saskana ar 1zmainam sabiedriba kopuma, saprotot, ka
skolas demokratizacijas 1ezime Ir tas integréSanas sabiedriba, skaidraka klust
misdienu skolas misija —veidot nakotnes sabiedribu, musdienu skola javeido ka
atvértas, demokratiskas sabiedribas modelis.

Var izdalit atsevi$kas pazimes nakotnes sabiedribai: parmainas vienmer
nenotick pec stingriem likumiem, dazkart tds nav prognoz€jamas. Ir izteikia
informacijas intensitate, ekonomiska nostiprinasanas nav garantéta, tapéc jamekle
un jaizmanto citi resursi. Sabiedriba klust rniska sabiedriba (mums jabit gataviem
riskét), sabiedriba nav drosa, cilvéks nejitas aizsargats, sabiedriba ir daudzkulturala
un daudztradicionala, tap&c jakopj sava identitate un integréSanas sp&jas. Notiek
sabiedribas decentralizacija, jaunu regionu veido$anas, sabiedribas problémas
daudzas valstis ir [idzigas, tikai Iimerny ir atSkirig:.

Laika zina daudzi procesi notiek pakapeniski —pa soliem (step by step), tapéc
lidz ar rezultata svarigumu tikpat nozimigs klist process. Skolai jamacas saskatit
sava i1zaugsme procesa.

J. H. Pestalocija pamatatzina, ka speki attistas, tikai tos lietojot, ir pamata
aktivam mactbam. Ar panakumiem saprotam noteiktu pulu rezmltatu, bet tas
nozime ari piepili, darbibuy, tatad precesu. Procesa vertéjuma nozimigumu izcel arl
pedagogiskd procesa butiska atskiriba no razoSanas. Razosana svarigakie ir
rezultati, turpreti skold nekas netiek razots, bet tiek attistiti sp€ki, veidotas
atticksmes, tadel svarigaks ir procesa aspekts.

Jaunajos sabiedriski politiskajos apstaklos mainas vairakas struktiiras.
Nemainiga ieprieksgjo gadu laika Skita klases struktira, kurai [Tdzas tagad ir grupu
un komandu sastavs. ko nosaka macibu priekdmetu un metozu izvéle. Macibu
prickSmetu integracija, projekin darbs, rado$i pétnieciskais darbs maina macibu
prick8meta struktaru. Gan skolotajam, gan skolénam jasarcdz lietu kopsakaribas,
macibu priekSmetu, dazadu zinatpu saistiba. Macisanas vairs nenotiek tikai un
vienigi klasé vai skold, bet aizvien vairak socidlaja un dabas videé. Datorizicija,
internet sakari, biblioteku automatizacija, elektroniska pasta iespéjas rada jaunu

macisanas situciju —te paradas «telpas» struktiras maina.
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Pedagogiska pragmatisma virziena pickniteji macisanas procesd 1zvirza
darbibu ki pakirtotu teorijai. Aiz projektmacibam péc vinu domam ir maksimala
prasiba péc kopdarbibas. Projektu metodi §i virziena piekritéji uzliko ka
méginajumu veikt macisanu (izglitoSanu) vienotiba ar demokratisku audzinasanu,

dodot visiem iespé&ju I1dztiesTgt izteikties un darboties.

Interaktivas macibu metodes attista audz€kniem paSorganizésanas spéjas,
jadas macibas priek$plana izvirzas macisanas (nevis macisana), planosana un riciba.
Demokratiskas pieejas maciSanas procesa ir paru, grupu darbs, petnieciskd darbiba,
lietiskas spéles, daudzprasmju uzdevumu izvéle, problému misinasana, radosSas
darbibas veicinasana. Jaunas pieejas iesp&jams Istenot, saglabajot J. A. Komenska
ledibinato pedagogiska procesa pamatformu —macibu stundu, bet par svarigakajiem
taja uzliikojot skoleénu un macisanas procesu.

Aplukojot macisanas un macisanas izpratnes maipu, pamatu rodam 30. gadu
Latvijas brivvalsts pedagogu atzinas. Ed. Pétersona —«lat macibas ierosinitu nevis
zinasanu piesavinasanos, bet zinaSanu 1egisanu, la1 bérns neuznemtu zinasanas ka
sveSu vielu no arienes, bet pasdarbiba pakapeniski vingrinadams un atistidams
savus spekus, pats tiektos péc zina$anam un skolotaja vadiba §is zmasanas iegitu,
padaridams tas par savu garigo mantojumuy» [53.7.].

Lidzas citiem Latvijas brivvalsts 30. gadu pedagogiem patstavibas nozimu
maciSanas procesd atzimejis K. Dekens, kda vienu no macibu metodém aplikojot
attistamo macibu. Vig§ uzsver skoléna aktivas darbibas un patstavibas
nepiecieSamibu, ka art skolénu un skolotdju sadarbibas nozimi: «Skolotajs nedrikst
tikai pats darboties pierddidams un izvezdams. Skol€niem ir jadarbojas vismaz lidzi,
veél jo labak, ka tie pa%i darbiba, skolotajam vadot un piepalidzot, pasi atrod
vajadzigo pteradijumu». [53.118.-119 ]

Skolai jaaudzina bérna apzina, ka «izglitiba ir nenobeidzams process.
nenoslédzama norise» {63.217.], jo miisu Jatkmets izaicina miis uz maci$anos miza
garuma, uz profesijas maigu, uz darboSanos dazadas jomas. So atzinu vél agrak
paadis J. H. Pestalocijs: «lzglitthba un audzinasana sakas, cilvekam piedzimstot, un
izbeidzas lidz ar vina navi. Dzive izglito» [50.138.]. Izglittbas saistibu ar dzivi
uzsver ari Ed. Petersons: «ista 1zglititba nav mekl€jama tikai zinasanas un prata
attistiba, bet visa ieks€ja cilvéka izkopsana» [53.15.].

1. Maslo klasificé didaktiskos (macisanas) modelus, izdalot kognitivo, prag-

matisko. homunikativo un uzdevumu un procesu orientétos modelus. 90. pados
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Eiropas Savienibas valstis domingjo8ais ir komunikativais didaktiskais modclis ar
jevirzi uzdevumu orientétds macibas. Tacu katra madcibu didaktiska modela
lietderigumu nosaka ta lietosanas nosacijumi, iespejas, realie apstakl:.

Macibu  programmu daudzveidigums vidusskolas, audze€knpu un vecaku
sociala pieprasijuma maina, nepiecie$amiba attistit cilvéka socialas kompetences un
veicinat personibas socializaciju pedagogiskaja procesa divdesmita gadsimta beigas
pamato nepiecie§amibu 1zmantot pec 1espéjas dazddakus didaktiskos modelus,
uzsverot mijiedarbibas un dialoga lomu.

Apkopojot teikto, varam izdarit kopsavilkumu. lzmainas pedagogiskaja
procesa ir no skolotaja uz skolénu centra, no visas klases kopiga (frontala) darba —
uz grupw/individualo/paru darbu; no macisanas tikai no macibu gramatam uz
zinaSanu apgusanu no dazadiem macibu materialiem; no darba tikai péc skolotaja
noradijuma —uz skolénu patstavigu, radosu darbu; no vienas prasmes trenina uz

daudzprasmju attistisanu darbiba.
1.3. Vaditaja lomas mainas

Pedagogiska vadiSana pirmam kartam ir cilveéku vadi$ana, ta ir ciesi vieniba ar
attieciga laikmeta cilveka t€lu. Misdienu cilveku vadiSana liek uzsvaru uz
paspilnveitdosanas, pasattistibas, Iidzdalibas un sadarbibas principiem. Lidzigi ka
aplikotajas pedagogiska procesa iezimés, kur raksturiga mijiedarbiba starp
audzekniem un pedagogiem, ari musdienu pedagogiskda kolektiva vadiana balstas
uz dialogu. VadiSana un vadibas stils ir iz8kirosi klimata veidoSanai pedagogu
kolektivd. Ipa%a nozime ir savstarp&jai ciepai, katra paniakumu atzianai, jo
skolotaji, tapat ka audz€kni macas (attistas, pilnveidojas) no gitajiem
sasniegumiem, ne no kladam.

Autontates lomas mazinasanas musdienas ir vispar noverojams process, nav
vairs agraka respekta autoritates vai amata (priek$nicka) priek3a. Bet varas
realizacija bez autoritates neveido labu vadisanas stilu un sekas varétu but neveik-
smes. Pedagogiski-psihologiskas analizes ir pieradijusas, ka vaditdja personibas
struktira ir vismaz tikpat svariga ka profesionalds zinaSanas, tacu, personibas

starojums vien nav pietickams miisdienu skolas vadianas komplekso uzdevumu
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veikanai. Pcdagogiska procesa izmainas, humanas izglitibas paradigmas TstenoSana
izvirza nepiecie$amibu vadit ar parliecinasanu, motivé$anu, iesaistiSsanu. skolotaju
radoso spéju attistisanu, nevis tikai ar pavélém, noradijumiem un stingru kontroli.
Tadéjadi aizvien saprotamiks klust, ka musdienas vadiSanu efektivi nevar realizét
vaditd)s (autoritate) viens pats, bet gan saliedéts vadibas komandas darbs. Vaditays
var giut panakumus darba, ja esoSo sistému pieskano jaunajai situactjat, ja prot
stradat komanda, attistit kooperativo vadibas stilu. Parmainu apstaklos skolvadiba
savu nozimi zaude vards «administracija» —(lat.) —t.i.:

1) parvaldiSana, vadisana,

2) kadas iestades vadosie darbinieki,

3) rikotaj, atbildigie organizetaji.

Apstaklos, kad vadibas funkcijas skold veic vadibas komanda, runajam par
kooperativo vadibas stilu; parvaldiSanas vieta nak kolegiala, uz sadarbibu pamatota
vadiba, mnenotiek birokratiska admimstréSana. VadiSana ictver daudzveidigas
darbibas: analizi, prognozesanu, kontroli, planosanu. organizaciju un darbibas
koordinaciju. Visas darbibas ir savstarpe]i saistitas, tas sastopamas gan autoritaraja,
gan kooperativaja vadibas stila. Komandas darba 1pasi svariga ir darbibas
koordinacija, uzdevumu delegéSana, meérku izvirzisana un to sasniegSanas
visoptimalako iespgju atraSana. Autontartsmam 1ir raksturiga tieksme paklaut un
aplieciat varu, bet komandas darba sekmiga norisé nepiecieSami uz humano pieeju
balstiti principi:

+ kopiga mérka 1zstridasana, misijas apzina;

« kopiga darba panémienu izstradasana;

» atklata darba rezultatu apsprie$ana un analize;

« dialogs, sadarbiba, ieinteresetiba kopiga darba;

« citu viedokin uzklausisana un respektésana;

« savlaiciga trikumu vai bremzgjoso faktoru atkla$ana un to parvarésana.

Vadibas komanda vaditagjam izvirzas jaunas prasibas. P&¢ N. Kuzminas
pedagogisko darbibu raksturo $adas spéjas: diagnostiskas, projektétajspéjas,
organizetajspejas, komunikativitate. Vadibas komandas darba 1pasu nozimi iegiist
komunikativas un organizétajspéjas, ka ari augsta saskarsmes kultiira. Pec J. Kupca

saskarsme ir zinatne no 3 strukturlimeniem:
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a) sociala percepcija (savstarp€id uztvere, izpratne),
b) komunikacija (sazinasanas, informacijas apmaina),
¢) mijiedarbiba (interakcija). [33.17.].

Vispanzghtojoso skolu direktoru atestacijas dokumentos [71.67.] izdahtas

§adas funkcijas ka skolas direktora kvalifikaciju vert€josi raksturlielumi:
a) projektgjosa funkcija,
b) orgamzatoniska funkeija,
¢) vertejosd funkenja,
d) inovativa funkcija,
e) saskarsmes funkcija.

Ja salidzinam iepriek$ nosauktas pedagogiskas darbibas spéjas un mingtas
funkcijas, redzam sakritibu. Parmainu apstaklos ipasi svariga vadibas spgja ir
atvértiba jaunindjumiem un saskarsme darbiba (jeb inovativa un saskarsmes
funkcija), kas sasaucas ar humanas pedagogijas principiem. A. Builis vaditajam
nepiecie$amas prasmes iesaka klasificet sadi [12.15.]:

« specialas prasmes - spgjas pielietot zinasanas, tehnikas;

o cilvéciskas prasmes —sp€jas stradat ar citiem, saprast un motivét gan

atseviSku individu, gan grupu;

» konceptudlas prasmes —sp€jas koordin€t un integrét visas organizacijas

intereses.

Sis prasmes bija nepiecieSamas padomju laika autoritdrajai skolai, kad skola
pildija visiem wvienadus, gatavi formulétus mérkus, vél vairak tas vajadzigas
demokratizacijas procesa, kad skolas savas prioritates un mérkus izvélas pasas.

Péc H. Minsberga miisdienu vaditaja pamatfunkcijas ir starppersonu, infor-
méesanas, lemsSanas funkcijas, kuram raksturiga:

o atbildiba,

» stratégiska planosana,

« skolas attistibas modelésana (ilgakam periodam),

- taktikas noteik$ana (planosana 1sakam posmam),

» uzdevumu delegéiana, uzticésanas,

» kolektiva psihologiska noskanosana, motivésana,

« kolektiva mobilizesana un saliedésana.
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Salidzino&i varam konstatét. ka demokratizacijas apstaklos funkciju apjoms ir
paplasinajies. Tam pamata ir skolas pasnoteik3anas. autonomija, patstaviga darbiba.
savienota ar atbildibu par rezultatu --jauna cilvéka paSattistibu.

Vaditaja darbibu nosaka princips, kas misdienu skold veicina humanitati un
jaunu pedagogisko kultiru. Princips (lat.) —t.1. pamats, kadas zinatnes pamatteze,
vado3a ideja, prasiba darbiba. Demokratiska vadiba dominé $adi princips:

« sadarbiba un saskarsme,

« daltta icsaisti§ana vadiSana, t.1. sarunu. debasu, dialoga princips,

« metozu, pangmienu, lidzeklu 1zveles briviba, savienota ar atbildibu,

» pasdisciplina, pasnoveértéjums. atbildiba,

« profesionala izaugsme, nepartraukta 1zglitiba,

» radosums, vartativitate.

Apkopojot teikto varam izdarit secindjumu:

Demokratiskie pamatprincipi skolas darba ir

Dialoga princips Lidztiesigas Komandas
sadarbibas princips | | varativas
darbibas princips

1. att. Demokratiski principi skolas darba.

60. —-70. gados, piemeram, skolu vaditijiem galvenais bija izpildit to, ko
prasija valdiba, vigu vara balstijas uz ienemamo stavokli, ar kuru vini skold atradas
augsa, bet patstavign lémumu pienemsanas iespéju zina —apaksa. Devindesmitajos
gados skolu atfistiba jauzskata par visu ieintereséto pusu (audzeknu, pedagogu,
vecaku) kopigu uzdevumu, turklat skolu vaditajiem jaklast par vidutdju $o pusu
starpa. Sada situacija nepiecieSamas jaunas vadrbas istenosanas pieejas —it ipasi
saskarsmes joma, jo. lai apspriestos ar pasvaldibu. skoleniem. vecakiem,
nepieciesams balstities uz dialogu un sadarbibu. Skolas vaditajam japrot parliecinat

sabiedribu (arf valdibu) par skolas projekta socialo ve&rtibu, lidz ar to pieaug skolu
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un vinu vaditaju atbildiba. Valdibas politikas Tstenosana vairs nav vienigais skolas
efektivitites kritérijs, jo katra skola veido un isteno savu politiku, kuras meérkis ir
cilvéka audzinddana un izglitoana, un to ka rezultatu verté sabiedriba. Atbildiba ir
jasaprot ka mijiedarbiba starp vadibu un pedagogu saimi, ta ir subjekts <> subjekts
attieciba. Vadibai svarigakas prasmes ir kritiskas domasanas attistiba, patstaviba,
izvéles, riska un atbildibas apvienosana, originalo ideju atbalstifana, variativitate,
radosums. Skolas vaditajs ka parmainu veicinatajs macas pats, un, izmantojot jauno
pieredzi, sadarbiba ar kolégiem, generé parmainas skola,

Projekta «Baltja-Zviedrja» darba (1994.-1996.) tka izstradatas galvenas
vaditdja lomas-pienakumi, uzlikojot vaditaju ka komandas locekli un/vai komandas
vaditaju:

« domat stratégiski;

« generét 1dejas. leviest jauninajumus;

« vetdot domubiedru grupu, saliedét, nisinat 1espgjamos konfliktus;

+ noteikt uzdevumus,_ delegét;

« optimali sadalit piendkumus;

« motivet, iedvesmot dalibniekus;

« prasit pasvertjumu, periodiski 1zvenéet paveikto, izdarit korckeijas,

« diskutét, uzklausit. debatet, meklet labako risindjumu;

« kontrolét darba procesu, parredzet procesu, kongét, mainit.
1.4. Skolas kvalitate, tas atkariba no skolas vadibas

Pedagogisko procesu ka paSattisto$u un pasreguléjosu visu ta subjektu mijie-
darbibu skola vada direktors kopa ar vietnieckiem. kuri veido skolas vadibu.

Skolas vadiba no humanas pedagogijas skatijuma vairs nevar but tikai kon-
trole, direktivas un pavéles. Vadibai pirmkart jauznemas kalposanas, palidzésanas.
atbalsta funkcijas. Skolas kvalitates uzlabosanu veicina pedagogiskas autonomijas
{gr. autonomia < autos (pats) + nomos (likums) - padparvaldes] stiprinasana skola.
Skolu, kura strada radosi. ievied jaunindjumus un giist panakumus. saucam par

efektivu.

Efektivas skolas 1pasi izcelas ar sekojosiem raditajiem:
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1) tam raksturiga 7pasa, sava skolas kultiira;

2) §s skolas plano un lemj kopigi, tas ir atvértas inovacyam un tam ir
lespg€jas pasattistibai;

3) $adam skolam ir augsta kolektiva stabilitate;

4) skolas attista stratégijas skolas institucionalai attistibai ilgaka laika posma,
par galveno uzskatot audzeknu personibas attistiSanu, un macibu
sasniegumu kapinasanu, ka ar7 socialo prasmju aftistisanu;

5) skolas izveido macibu planu, kur$ Iidzas patstavibai pielau) elastibu;

6) Tpasi lielu lomu iedala labai un ciesai sadarbibai ar vecakiem;

7) skolam 1r pamatvieno$anas audzinasanas mérkos un tam ir precizi prieks-
stati par vértibu audzinadanu;

8) efektivas skolas lielu vietu ierada jégpilnai un mérktiecigar macibu laika
izmantoSanai un lielu nozimi pieSkir macibu mérka un laika faktoram
macibu procesa planosana;

9) skolotaji parvalda maciSanas tehnikas un maca tas art skoléniem;

10) skolas ir gatavas pamemt ne tikai pedagogisku atbildibu, bet piedalities
arl socidlu jautajumu risinasana. Tam piemit profesionald autoritate un
pozitivs skolas klimats, kas harmoniz&josi iedarbojas uz apkartgjo widi.
[61.31]

Apkopojot efektivas skolas pamatnosacijumus, var 1zdalit galvenas pazimes:

® 1zkopta skolas kultiira, tas fiziskd un psihologiska vide;

®ataviba movacijam, inovaciju pricks, kooperativs vadibas stils;

®ipasas skolas vaditaja kvalitates;

®skolotaju kolektiva profesionalisms un stabilitate;

®macisanas sasniegumu kapinasana,

®vienosanas par andzinasanas mérkiem —apzinata vértibu izglitiba;

®patstavigums, sistémiska pieeja un fleksibilitate;

®sadarbiba ar vecakiem, vecdku un skolénu iesaistidana skolas dzives jautdjumu
risinasana;

®macisanas tehniku dazadiba, macisana macities;

®harmonisks skolas klimats, kas organiski ieklaujas apkartéja vidé un spéj to

pozitivi 1etekmét;



®skolas darba centra ir audzeknis.

Autoritaras un humanas skolas at§kinbu var ilustrét $adi:

skolotajs 1 skoléni — darbibas
darbibas subjekts [ T subjekt

Skoleni — objekti

[zglitibas saturs

Skolotijs — / \/ \
darbibas subjekts \ izglitibas saturs — ‘/
objek:s
1. novecojis modelis — 2. efektivas skolas modelis. kur skolgm
centra ir skolotdjs, pamata un skolotaji ir lidzvértigi, darbojas
normativa pedagogija kopiga mérka laba.

2. att. Divu skolas modelu salidzindgjums

Kapéc tomer ir efektivas un mazak efektivas skolas? Kada loma 3aja apstaklt
ir pedagogu kolektiva vaditajam?
Petot mazak sekmigu skolu darbu, ir saskatami $adi tritkumi skolas vaditaju

riciba:

1. Skolas vaditajs par maz rapejas par skolas mérku skaidru formuléjumu vai ari

tie ir neprecizi, nekonkréti, parak siki vai parak globali.

b

. Trukst savas skolas filozofijas un skolas kultiiras.

(%)

. Skolas vaditajs par maz riip€jas par kolektivu. Rodas nepartraukta skolotaju

maina. Skolas profils neuzrada stabilitati un nepartrauktibu.

=

- No skolas vaditaja puses par maz tiek veicinata kolegala sadarbiba. Skolotaji
maz kontakigjas. nesanem vajadzigo informaciju, trikst dialoga.

5. Pedagogiskas padomes s&dés uzsvars likts uz organizatoriskiem un

administrativiem jautajumiem. Skolotaji nesanem impulsus macibu kvalitates

pilnveidosanai, triikkst profesionlas papildizglitosanas.

o

. Skolas vaditajs Tpasu véribu piever$ parvaldes funkcijam. Maz intcresgjas par

padagogisko procesu. Trikst fie$as, precizas problému analizes.
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7. Kolekiivu iesaista skolas |[8mumu pienemsana un atfistibas planosana tikai
epizodiski, vairak akcentéjot tagadni, nepietieckodi runa par nakotmes
planiem, parmainadm un to nepiecieSamibu.

8. Skolas vaditajam nav priek$stata par savu skolotdju stiprajam pusém un
trukumiem. Trikst pozitivas motivacijas skolotajiem un skoléniem (uzslava,
apbalvogana, konstruktiva kritika u.c.).

9. Skolas vaditajs par maz atbalsta skolotaju taldakizglitibu, par maz rupgjas par
jaunakas literatoras iegadi skolas bibhoteka, par jaunam tehnologrjam.

10. Par maz ievéro skolotaju personisko labsajutu un attisttbu. Nepietiekost
noverte starppersonu attiecibas. Neaizsarga skolotajus no arpusskolas uzbru-
kumiem, nertip€jas par skolas mikroklimatu.

11. Skoleni maz piedalas skolas attistibas planoSana, l€émumu pienemsana.
Skolénmi nejatas skolas saimnieki. Vigiem ir maz iespéju (vai nav nemaz)
iespaidot skolu, skolénu lidzparvaldei nav realas darbibas.

12. Vecaku piedalisands skolas dzives kartosana aprobezojas ar skolas vajadzibu
uzklausiSanu. Skola ir maz integréta viet€ja sabiedriba. Skoléni un skolotaj
neidentificejas ar savu skolu.

Analizejot uzskaitito, ka spogulattélu var veidot nepiecieS$amo prieksno-
tetkumu vzskaitijumu, ko skolas dzive realizejusi efektivo skolu vaditan.

Ipasa situacija ir ikkatrs jaunais skolas direktors. Jaunais vaditajs sava darba
sakuma varétu aicinat kolégus uzrakstit v&lmju sarakstu 1esp€jamai sadarbibai. Un
otradi —ari jaunajam vaditajam vajadzetu izteikt savas v&lmes kolektivam un tas
koptgi parrunat. Ari misdienas jaunajiem vaditajiem aktualas ir V. Suhomlinska
paustas atzinas [64.15.].

Katram skolas vaditajam sava kolektiva jarékinas ar problémsituacyam, ar
problemskolotajiem. Vairakas pedagogisko kolektivu Tpatnibas raksturo vacu autors
Gillingans [(rifligan]. [82.63.] Tpadi interesants ir vina raksturojums vaditajiem
virieSiem un sievietém. Skolas ir neapdavinati, nectalantigi, psihiski traucét
skolotdjs, ir arT tadi, kas izvairas no lidzdalibas, no papildus darba, ir vienaldzigie un
ir augstpratigie. Skolas kolektivos biezi valda diferencéti stravojumi. kuri pamatojas
uz dazadiem uzskatiem. Poziciju skala te var bat oti plasa —sakot no atSkirigiem

uzskatiem par darba jautdjumiem. no vienaldzibas, noliegianas lidz uzupurésanas
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spéjam un gatavibai personiskam ieguldijumam. Katram vaditajam jarekinas ar
pretrunam sava kolekfiva, pieméram, starp jaunakiem un vecakiem, starp viriesiem
un sievietem. starp laikmetigiem un konservativiem. starp metozu apzinatiem un
intuicijas vai brivas izpausmes vaditiem skolotajiem. Nav  izslédzamas an
politiskis, pasaules uzskata un sancensibas raditas spniedzes.

Personibu, interedu un izturésanas veidu dazadibai skolotdju vidu preti stav
skolas vaditaja personiba ar savam ipatmibam Ari starp skolu vaditajiem ir atskirigas
personibas: vairak emocionalais tips. impulsivais, intravertais un atturigais, social
un sabiedriski ieinteresétais, intelektuali aprékinoSais, spontani reaggjosais.
sabiedriskais, distancétais u.t.t. Lidz ar to ir iespéjamas |oti daudzveidigas un pat
neprognozéjamas savstarpgjas reakcijas. Progresivakie skolu vaditajy tiecas péc
sadarbosanas un pulas veidot vadibas komandu.

Jaunakie peétijumi pierada, ka sievietes praktize citadus vadisanas stilus neka
virie$i. Viriesi galveno uzsvaru liek uz nepartrauktibu, likumgbu, sistematiskumu un
norobezo$anos no kompetenc€m. Sievietes turpreti uzsver sadarbibu (kooperaciju),
mterakeiju, intuiciju, sabiedriskumu, vienotiou, darbu ar informaciju. Simboliski
vindkajam vadibas stilam ir raksturiga piramida, bet sieviskajam -—attiecibu tikls, t.1.
sievietém nav tik svariga virsotne, aup$a un apak$a, bet gan attiecibu tikls
koncentriskos lokos.  Organizéto attiecibu tikls atvieglo tiedo informaciju un
darbibas lidzekliem piedeve tikpat lielu nozimi ki izvirzitajiem mérkiem. Saja
atiecibu tikla konstrukcya vaditajs driizak ir att€lojams ka institiicijas sirds, bet
piramidas konstrukeija —ka galva. Sievietes augstak vert€ atbildibu un vienotibu ar
citiem, neka tieksmi p&c autontates un autonomijas, vinas ari mazak pielay)
atsvesdimasanos. Tatad —ari no dzimumu viedokla raupoties, saprotams, ka optimals
vanants biitu veidot vadibas komandu no abiem dzimumiem.

Viniskigas vadibas struktiiras vél arvien vairak orientéjas péc priek$nieka vai
direktora paraugfunkcijas, kur$ maz sadarbojas ar saviem kol&giem, vélas uzvarét,
verdot savu karjeru, pielietot valdonibu un virskundzibu, Uzvara vigam nozimé
identitati un sp€ku, tadéjadi vips tiecas péc autonomijas. Patstdviba, neatkariba,
konkurence, sacensiba un kontrole biezi vél ir virskigd vadibas stila elementi.
Tehnikas progress 3os vadianas plusus vérs par minusiem. Sodien ir svarigi

parvarét pretrunas starp galvenajiem pnncipiem vinskigajas un sieviskigajas
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vadibas kvalitatés. Jarod samierinaganas starp lidzekliem un mérkiem. rezultatiem,
uzvaram, sasniegumiem un humanitati. starp augstpratibu un izpalidzibu, starp
logiku un intuiciju. Vadisanas spéks sieviet€m ir taja apstdkli. ka vipas
pedagogiskaja procesa pirmkart grib veicinat un radit jaunas {citddas) attiectbas.
Protams, arT sieviskigajam vadibas stilam nepiecieSama pasdisciplina, pacietiba
uznémiba un uzdrikstésanas, gataviba konfliktiem. Tadejadi, abus pretstatot. var
atrast ari kopé€jas iezimes abu dzimumu vadisanas galvenajiem principiem. Skolam
bitu nozimigi saprast, ka virieSu kartas direktora vietniekam jabut sievietel un
otradi, lai veidotos lidzsvarots un sekmigs vadibas komandas darbs.

Saprotot, ka skolas kvalitates raditajs ir audz€knu 1zaugsme, secinam:
» skolas attistiba ir tiefr atkariga no skolas vadibas komandas ka pozitivu
parmainu vaditajas, koordinetdjas, veicinatajas;
» vadibas komandas darba kvalitati nosaka tas loceklu nepartraukta izglitosanas,

savstarp€ja sadarbiba un paskritisks procesa un rezultatu veért€jums. iesaistot

skolénus, skolotajus un vecakus.
1.5. Efektiva skola un efektiva vadiba

Efektivas —sekmigas, panakumus gistosas —usdienu skolas pamatmerkis ir
personibas attistisana, macot un audzinot. Masdienu skolas ir organizacijas, kuras
skolotdji un vaditaji turpina macites, apgistot jaundko un ievieSot to praktiskaja
darba. Maci8anas notick skola kopuma, saskan@ ar skolas vajadzibam. Skola, kur
VIS macas, attiectbas mainas visos limenos, tas prasa jaunu vadibas kompetenci,
1zkoptu vadibas kultiirn. Vadibas kultiira ietverama iestides kopéja kultira, tas
vertibas. Visa pasaunlé aktuals ir menedZments, personila attistiba, 1a kvalifikacija,
aizsardziba un planoSana. Visi Sie jaunie uzdevumi prasa kolegidlu vadibu,
sadarbibas kultiru, demokratisku vadibas stilu. L.ai sekmigi sadarbotos, katram
vaditajam jaizkopj individualais stils un individuala kultira.

Latvijas Izglitibas foruma (LIF) 1996. gada seminaru materidlos varam lasit,
ka Lielbritanija 90. gadu beigas tiek izmantotas divas pieejas vaditaju kompe-
tencem:

* Makbera pieeja,
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+ profesiondlo standartu pieeja.
Makbéra pieejai raksturigs akcents uz to, ka efekfiva darbiba iespgjama tika
tad. ja pastdv noteikta konsekvence starp 3 svartgiem komponentiem:

|. Profesionalas prasibas katram individam attiecigaja darba.

o

Individa Ipagibas un sp€jas, kas nodrodina viga veiksmigu darbibu

attiecigaja lauka.

L8]

. Organizacijas, kura darbojas individs, 1eksgjie faktori (kultiira, resursi) un

argjie faktori (sociali politiskie, ekonomiskie).

1. — individa kompetences.
2. — profesionalas prasibas.
3. — organizacijas vide.

4. — efektiva darbiba

3. att. Efektiva darbiba ka vairaku komponentu miysakaribu rezultats

Vaditaja kompetence [latin. competentia —jautajumu loks, kurd attiecigai
personai ir plaias zinasanas, pieredze) ir nepartraukti japilaveido.

Bojacics, viens no §is pieejas petmiekiem, raksturo kompetenct ka «individa
pamatipasibu, kas nodrosina efektivu un/vai visaugstaka limen1 veiktu darbibu».
Vins atzime $adas kompetences pazimes:

+ Kompetence var biit kads mofivs, raksturiga iezite, prasme, kads pastela
val savas socialas lomas izpratnes aspekts, vai art to zinasanu kopums, ko
individs pielieto sava darba.

Katra kompetence var izpausties dazados individa darbibas limenos: motivi
un rakstura 1pasibas —neapzinata limeni, bet zinaSanas un prasmes —ar¢)as
darbibas limeni.

Katra kompetence ir atkariga no tas pielictojuma konteksta —ta var
1zpausties atSkirigi dazadu organizaciju videé.

Profesiondlo standartu pieeja atSkiras no Makbéra pieejas ar to, ka apraksta ta

balstas uz kompetencu argjam izpausmém. Sai pieejai raksturiga detalizéta kom-



_28
petencu izpausmju izstrade jebkuram veicamajam darbam. Vertésana tick meginats
izstradat iesp&€jam siku prasibu aprakstu. katra kompetence 1zdala pamatprasmes.

Abam pieejam ir viens izejas punkts —veicamie darba pienakumi. Bet at3kiriga
ir pieeja vert€jumam. Makbers apraksta personas raksturojumus, vina kompetenc:
noteiktd darbibas joma. Profesiondlo standartu piegja tiek dots funkciju apraksts
1deala limeni, kads biitu jasasniedz vaditajam noteikta darbibas joma. Atskiriba
starp abam pieejam: viena nosaka, kas vaditajam jadara un kada limeni, otra —kadas
ipasibas, rakstura iezimes, zinasanas, prasmes vinam nepiecieSamas, lai veiktu
darbu vajadzigaja limeni.

Visparizglitojoso skolu direktoru atestdcijas dokumenti [71] veidoti, izman-
tojot abas pieejas. Kvalifikacijas kategorju noteiksanas krit€riji nosauc rakstur-
lielumus -5 funkcijas un 4 veérigjumu limenus: nepietickams, pietickams, labs,
augsts [71,28]. Sajos dokumentos katrai no piecdm funkcijam noraditi vairaki
funkcijas raditaji un katram no tiem saglabati etri vErt€juma [imeni. Funkcijas
j’dzienu lieto dazadu specifisku darbtbu apzimesanai.

Atestacijas dokumentos, ka ari pa3a atestacijas procesa tiek vértéts tikar
vaditaja darbs, lidz ar to rodas pretruna —izpildit mingtas funkcijas, paveikt visus
uzdevumus nevar tikai direktors viens pats. Efektiva vadiba ir komandas vadiba.
tapéc pasreiz€jos apstaklos pareizak butu veértet (atestét) visu vadibas komandu.
Tada pieeja atestdciyd biitu demokratiskaka. leverojot katra komandas dalibniecka
lomu un pienakumus, varétu bit atskirigi vertésanas kritériji, bet atest€Sana visiem
komandas locekliem notiktu kopa ar direktoru.

Efektiva, uz panakumiem orientéta skola. sakas ar efektivu vadibu.
Demokratiska vadiba nozimé sadarbibas un dialoga aktivizésanu wisos ltmenos.
veitksmiga sadarbiba pariet mijiedarbiba. Ir svarigi, lai direktoram batu vélesanas
nodot pilnvaras arm citiem —skolotajiem, skoléniem, arl vecakiem. Lai macibu
iestade darbotos sekmigt, ir svarigi, lai vist stradatu vienoti. Janem vera visas idejas,
ari skolenu 1zteiktas, ari tas, kas nav glaimojosas, bet ir kritiskas. Ja skolas direktors
ir labs vaditdjs, vipam noteikti ir savi ierosindjumi, talu vipam nav jabat
autokrdtam, vinam jaizveérte, ka ving izlieto savu varu [28.37]. cik daudz lau;

darboties citiem.



_29_

Svariga ir prasme apvienot autoritati. varu, ietekmi. Sadu sistému ir aprakstijis
amerikanis Ichaks Edaizss [Ichak Adizes] un nosaucis to par CAPY vadibu [28.37].
CAPY ir vadibas veids, kura 1&€mumu pienemsanas procesa apvienojas [coalesce],
autoritate [authortty], vara [power] un ietekme [influence].

Autoritate ir oficialas tiesibas pienemt lémumus. kun ir tiesi saistiti ar darbu
un nav atkarigi no zina$anam, spéjam, personibas. Oficialas tiesibas nosaka amats.

Vara ir spéja (bet ne tigsibas) atalgot vai sodit. No §is definicijas iznet, ka
vara ir ne tikai direktoram vien, bet ari vadibas komandai, pat visam kolektivam.
Skola, kur visi Ir cits citam nepiecieSami. katram kaut kada merd un pakape ir vara
par citiem. Jautajums - -ka to izrantot.

Tetekme 1r spgja icrosinat I€mumu, neizmantojot autoritati un varu, jo
ietekmes sanémejam jajut, ka sperts pareizs solis un ka saskana ar to vin$§ var
pienemt pats savu lemumu [28.37].

Ja izdodas realizét CAPY vadibas sisteému, tad ta ir efektiva, ar demokratisku
raksturu. tacu viegli saprotams, ka §1 vadiba nerodas uzreiz, nav iesp€jama katrad
macibu iestadg, sistéma nav izveidojama 1sa laika.

Cilveku, kur$ darbojas jebkura administrativa vieniba, raksturo vairaki atski-
rigi raditaji. Tie visi ir vienlidz nepieciesami, lai sasniegtu labus rezultatus, tacu jau
uzreiz varam paredzet, ka vist ¢etri radita)1 nebis pietiekami izteikti vienai personati,
tapec efektivaka atkal ir CAPY sistema. vadibas komanda lzdala 38dus vaditaja
tipus:

1. Cilveks, kur§ vienmér meklé rezultatus. Vin$ gnb, lai tie butu ieraugami
uzreiz.

2. Administrativi erientéts tips. Vins velas vadit.

(]

. Radosais tips —cilveks vienmer vélas ieviest ko jaunu.

=

. Sociali orientetais tips —vinam patiesi nepiecieS8ama kopibas sajita.

Lai sasniegtu labus rezultatus, janem vera visi izturésanas veidi, lai gan tie ir
pretrunigi. Griti atrast cilvéku, kura biitu gan administrativais, gan radoSais tips.
Svarigaki par visu ir mérkis un ideja. Vé&lamais rezultats —radosa ideja, kas ir
realiz€jama tikar sadarbojoties abiem minétajiem cilvéku tipiem [28.38]. To var
istenot komanda. Komanda visi stradajosie apzinas. ka katram cilvékam ir savas

vajas un stipras puses, tade] ir japiegem visas cilvékos esosds vertibas un jaciena
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citi. Tads ir demokratyjas pamatprincips. kur pamatnostadne ir cilvéks ka vertiba.

CAPY vadibu shematiski var attélot Sada:

C — apvieno$anas
A — autoritate
P— wvara

1 — tetekme

atra izpilde

tlga lémuma
sagatavosana

4. att. CAPY vadibas metode. [28.40.]

Attistit demokratiju skola nozimé 1esaistit pec 1esp€jas vairak cilvéku lemumu
piepemsanas procesa: skolotajus, skolénus, padvaldibu, vecakus, sabiedsibas
parstavjus. Visus nevar iesaistit uzreiz. Talantigam vaditajam jadoma soli pa solim,
pakdpeniski jaiesaista viena grupa péc otras. Péc katra sola jaapsver, ka grupa
pievienosies notickosajam procesam. tapec jaliidz informacija, japrasa izteikt savu
viedokli, zindma veida jasagatavo dalibnieki.

Dazi vaditdji uzskata, ka demokratija iesp€jama tikai tad, ja tiek izveidota,
pieméram, skolénu padome, kurd valda stingra kartiba, likumi utt. ST nedaudz
vecmodiga sist€ma izraisa daudz konfliktu, nedarbojas efektivi [28.33.]. Cits
raudzisies uz demokratizacijas norisi no humana un psihologiska viedokla. Vinu
izpratné demokratija jajit grupas atbalsts, jaattista paSciepa un personala atbildiba.
St grupa vélesies balstit demokratiju uz uzticésanos un atklatu saskarsmi. [28.34.]
Salidzinot abas, saprotam, ka otrai ir iesp€jami lielaki panakumi. Demokratiju péc
biitibas izprot otra grupa, uzskatu un darbibas pamata hekot N. Gruntviga tézi:
«Demokratija ir kopiba, saruna un sadarbiba.» Skolas vaditajam jazina, ka svariga ir
attieksme pret demokratisku struktiru vadisanu. Lai veidotu un stiprinitu pozitivu
atticksmi, ir jaievero atklatibas pnincips. Vienalga, ko jas darat, ir japarliecinds, ka

tas, kas tiek apspnests un parrunats, ir svarigs ikvienam no mums. jo it pienicis
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laiks pienemt 1€mumus, un mums visiem bus jaatbild par to. ko esam nolemusi.

tadel. ka tas tiks Tstenots dziveé [28.34.]. Prasmigi vaditaji vada apstaklus un veido

nakotni. Neprasmigais vaditajs no prasmiga atskiras:

viens ievie§ inovaciju + otrs valda,

viens veido skolu nakamibai

viens visu uzmanibu velta cilvékam

otrs saglaba esoso, la1 1izdzivotu.

otrs doma par sistémas uzbiivi,

viens iedves uztictbu un parliecibu « otrs palaujas uz varu un kontroli,
viens projekte stratégiju » otrs saredz 1stermina darbu,
viens jauta —Kas? Kapéec? » otrs prasa —Ka? Kad?
viens ap$auba tikai vienu 1zveli * ofrs pienem piedavato,
viens dara pareizo » otrs dara pareizi.
[65.28 ]

Vislabakais vaditajs nesaka daudz, bet pateiktais ir no svara. kad vip$ savu

darbu ir beidzis, laudis saka: «Tas notika pats no sevis» (Lasote, 500 g. p. m. e.).
[65.28.]

Demokratisku vaditaju raksturo vairakas 1pasibas un spégjas:

I

La

~] o L B

Vins$ ir atverts.

. Vin3 sevi pazist.

. Vins sew atzist.

. Vinpa viedoklis par sevi ir lidzsvarots.

. Vins spé&j sajust savus lidzgattntekus.

. Vins sp&) saredzet citu cilvéku stipras puses.

. Vins respekté citu cilveku stiprds puses pat tad, ja tas ir vinpa vajas

puses.

. Vins$ spgj atklat konfliktus un tos pozitivi atnisinat.

Vins spéj radit piemérotu vidi —patiesu kopibas sajiitu starp
darbiniekiem. [28.30.]

Kada tad ir direktora loma? Aplukosim, ko vin§ nespej veikt viens pats,

budams apveltits ar vislabakajam 1pasibam. Vaditajs nevar vienlaicigi strat€giski un

taktiski planot, organizét, kontrolét un motivét skolas darbu, ka arl uzturét taja

disciplinu. [28.31.] Te nonakam pie secinajuma. ka direktoram javeido komandu no

profesionaliem. savu darbu zinosiem cilvEkiem. lai vartu veikt visus pieniakumus.
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Skolu vaditaja loma klust arvien nozimigaka gan skold, gan arpus tas. Ipasas
iemanas nepiecieSamas saskarsmes joma, lai apspriestos ar valdém, kolégiem,
vecakiem, lai informétu un parliecinatu sabiedribu (art valdibu) par skolas projekta
socialo nozimi. Loti svarigs uzdevums ir riipes par to, lai sadarbiba trisstur? —vecaku.
skoléni un skola biitu nevainojama [28.31].

Ari demokratizéSanas procesa direktoram ir liela vara. Vips$ ir tas, kas kopa
ar kolektivu veido skolas nakotm, tomer galvenokart tieSi dircktors nosaka, vat
skola 1esligs stagnaciya vai tiks prasmigi vadita un strddas progresivi [28.32].
Direktors, kurs§ vélas veidot demokratisku skolu, vélesies:

» labaku saskarsmi visos limenos;

+ pozitivu motivaciju savu audzeknu un skolotaju ricibai;

* sasniegt arvien labakus rezultatus, ieverojot ari procesa nozimi,
« uzlabot IEmumu piegpems3anas kartibu;

+ iesaistit skolénus un skolotdjus 1emumu pienemsana;

»  attistit apzinu, ka ikviens ir tesaistits un uznemas atbildibu.

Valdibas politika vairs nav galvenais skolu efektivitates raditajs, jo skolam
pasam ir Janosaka savi specifiskie mérk.

Rigas Pedagogijas un i1zglitibas vadibas augstskolas (RPIVA) macibu spéki
runa par skolas vaditaju konkrétam prasmem [30,68]. Konspektivi vini 1zdala §adas
prasmes:

AKADEMISKAS PRASMES
Runiiana:

vaditajs

« saprot un runa darbam (biznesam) nepieciesamajas valodas,

» klausas, la1 saprastu un macitos,

= lasa, saprot un lieto rakstito tekstu, t.s. grafiskos att€lus, diagrammasu.c.,

+ efektivi raksta darbam nepiecieSamajas valodas.

Domasana:

vadita)s

+ doma kritiski un rikojas logski, veértgjot situaciju. risinot problému un

pienemot 1émumus.

» saprot un risina probl&ému, lietojot zinaSanas matematika.
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efekttvi  pielieto tehnologijas, instrumentus, Iidzeklus, informacijas

sistemas,

prot atrast un izmantot zinasanas dazadas specialajas nozarés.

Macisanas:

vaditajs

turpina macities visu mizu.

Protams, katra no S$im prasmém ir svariga ikvienam pedagogam, bet

vaditajam ka visu pedagogu izglitotajam jo ipast.

PERSONISKAS RICIBAS PRASMES

Pozitiva attieksme un ricibas prasme izpauzas:

ir pasciena un uzticiba,

ir godigs, piemit labas integrativas spéjas, personiga €tika,

pozitiva attieksme pret priek$a stavosam macibam. izaugsmi un veselibas
aizsardzibu,

parada iniciativu un neatlaidibu tegiita darba veiksana.

Atbildibas prasme izpauzas:

spej samerot uzdevumus un pnontates darba un personigaja dzive,
spg) planot un terét laiku, naudu un citus resursus mérka sasnicgsanai,

spéj atbildet par savu ricibu.

Prasme piclagoties izpauzas:

pozitiva atticksmé pret parmainam,
dazadu cilvéku individualo atSkinbu akcepté$ana un icvérosana,
spgja identificét un radit jaunas 1dejas darba,

spgja but radosam.

Stradajot komanda, 1pasi nepiecieSamas 1ir

KOMANDAS DARBA PRASMES, jo vaditajs strada kopa ar citiem:

saprot un sekmé organizacijas uzdevumu sasniegsan,
radosi strada grupa.

plano un pienem {€mumus kopa ar citiem, atbalsta iniciativu,
respekte citu domas un viedokli grupa,

atbalsta grupas darbu rezultatu sasniegsana,

ievéro grupas pieeju darbam,
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« 1r Iideris, ja nepiecieSams, prot mobilizét grupu labakiem sasniegumiem.

RPIVA macibu speki [30.68 ] tilak 1zdala vaditdja piecas «speka» pozicijas:

TEHNISKS

5. att.Vaditaja speka pozicijas.

Talak raksturosim tuvak katru poziciju.
Tehniskais vaditajs paredz:

* planoSanu,

*+ organizélanu,

+ koordinésanu,

+ planoSanu konkréta grafika, izejot no menedzmenta tehnikas.
Huminais vaditajs paredz

» cilveku ka pamatvértibu,

+ atbalstu katram.

* veido, audzina, saskata moralas vertibas un normas,

* piedalas léemumu tapSanas gaitd, izmantojot iesp&jamos socidlos un

starpcilvéciskos resursus.



Izghtojo3ais vaditajs paredz
+ superviziju, attistibu, kolektiva izaugsmi, attistibu,
» macibu programmas attistibu. parveidoSanu, i1zejot no cksperta zinasanam
par 1zglitibas nozimi un skolas batibu.
Simboliskais vaditajs paredz
- vienotu skolas viziju, izejot no sabiedribas attistibas pakapes, nemot véra
sabiedribas prasibas skolal.
Kulturalais vaditajs paredz

+ skolas mérkus un misijas,

» socialize (iesaista) jaunus dalibniekus,

« vadlinmijas, define tas,

= simbolu sisteémas un mitus ar refleksiju vz kulttru.

Nav iesp€jams atfistit jaunus organizacijas un menedzmenta stilus, paturot
veco domasanu —tas jaleveéro gan vaditdjam, gan katram pedagogam. Svariga ir
iek$€ja motivacija, velésanas sevi mainit, jo «motivi ir ikvienas apzinatas gribas
pirmsakne» [63.554.]. Jau J. H. Pestalocys atzina, ka pedagogam nepiecieSams
uztvert un pazit reizé dazadibu un vientbu [53.40.). So atzinu lidzas citam skolas
darba jomam, liek ari vadibas komandas veidoSanas pamata. Neviens vaditajs nav
1espgjams ar visam minétajam prasmém, spéjam, ipasitbam. Tas nevar nodalit. jo
visas ir mijiedarbiba.

Klasiska vadibas teorija piedava vizualu skatu uz vadibas centralizaciju un
decentralizaciju. Labi vérojama ir grupu darba nozimiba un vadibas komandas loma
vadiba [65.35.].

Miisu praksei un pardomam noderigl ari Anglijas naciondlie standarti skolu

vaditajiem. [65.36.— 38.] Salidzinos1 uzskatami ir dazadi vadibas models:
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1

b

" Augstaka birokratija" Birokritija ar novecojuiu
mehinismu

Birokratija ar projektu
uzdevumiem un lemumiem Matricu organizicija

Projektu organizacija Masdienu vadibas modelis

6. att. Vadibas modeli [65.35 ]
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Aplukojot vadibas modelu gratiskos att€lus, varam redzét, ka gan misu
sabiedriba, gan skola ir pardzivojusas augstakas birokrattjas un birokratijas ar
novecojusu mehanismu vadibas modeli, kuru pamata ir izteikta centralizacija. Esam
cela uz decentralizétu musdienu vadibas modeli, kur§ balstas uz kooperaciju,
sadarbibu. Decentralizacija |lat. de —atdalisana, atcel3ana] —parvaldes sistéma, kura

notiek centralizacijas vajinasana, zemako parvaldes organu tiesibu paplasinasana.

2. Skolvadibas attistiba sabiedribas un skolas
demokratizacijas apstaklos

Skolas vaditajs vispirms ir pedagogs, jo vinam javada pedagogiskais process,
jasmedz atbalsts un palidziba pedagogiem un skoléniem, jaorganizé vinu darbiba.
Skolas vadisana ir sociala vadisana, kas vacu autoru J. Rabes (J. Raabe), M.
Priepkes (M. Priephe) u.c. skatijuma balstas uz

+ komunikactju,

» produktivu darbibu komanda,

= darbinicku (dalibnieku) iesaistiS8anu vadisana,
deleggjot uzdevumus. Sociala vadisana aptver dazadas cilveku sabiedribas jomas.
bet tiesi 1zglitibas sistémas un pedagogiska procesa vadiSanu peta skolvadiba, kas
ka pedagogijas zinatnes nozare ir veidojusies pedagogijas un vadibas zinatnes
integracijas procesa.

P&c R. Innes vadiSana ir vadibas subjekta mérktieciga iedarbiba uz vadamo
objektu, lai uzturétu objekta darbibu kaut kada noteikta rezima vai lai to parveidotu
jaund stavokli. [19.8.] Pilnigak 3o definéjumu var attiecinat uz razosanas procesu,
kur ir mazak izteikta cilveéku mijiedarbiba, pastav subjekts - objekts aftiecibas.
Atheciba uz uzpéméjdarbibas vadisanu pedejos gados attistas modernais menedz-
ments (management —angl. —vadisana), tacu sociala vadiSana, t. sk. skolvadiba ir
ipass gadijjumns, Sim procesam ir raksturigas starppersonalas ictekmes, subjekts 2
subjekts mijiedarbibas.

Skolvadibz vadiSanu var definét ka vadibas subjekta meérktiecigu
mijiedarbibu ar vadame objektu, pamatojoties uz radoSu, hdztiesigu

sadarbibu, dialogu un atbildibu izvirzita mérka sasniegSanai.
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Skolvadiba ka lietiska, integréta zinatne izmanto

- zinatniskas pétisanas metodes.

» praktiskas vadiSanas metodes.

Tikai vadi$ana tiek 1zmantotas administrativis metodes —stimuléSana.
motivésana, delegtsana vai ar reglamentésana, piespiesana, kontrole. Citas metodes
nem un pieldgo vadisanai no pedagogijas un psihologijas (novero$ana, anketésana,
aptaujas u.c.). Analizgjot nosauktas administrativas metodes, varam konstatét, ka
reglamenté$ana, piespie$ana un kontrole raksturiga subjekts 2 objekts attiecibam,
ar vélmi 1edarboties uz objektu un to parveidot, §i1s metodes ir pamata
administrativajam vadibas stilam, kur§  neatbilst demokratizacijas procesa
prasibam, Turpreti stimulé$ana, motivé$ana, delegéfana raksturo subjekts <&
subjekts attiecibas, kam pamata 1ir sadarbiba, v€lme stradat kopa. savstarpéji
bagatinaties un attistities, $1s metodes atbilst vadibas komandas darbam un saskan ar
demokratizacijas procesa prasibam.

Socialas sistemas, kada i1r arl skola, galvenais komponents ir cilvéks vai
cilv€ku grupa, kuras atrodas savstarpgja mijiedarbiba un —ka atvérta sistéma -ari
mijiedarbiba ar apkartgjo vidi.

leverojot So apstakli, ir saprotams, ka mainoties sabiedriskajam attiecibam.
mainds ari vide, un $1s parmainas ietekmé skolas vadibas funkcijas. Ar j&dzienu
«vadibas funkcijas» mé€s saprotam kategorijas, kuras raksturo vadiSanas darbibas
virzienus, uzdevumus [ 19.34.] R. Inne, pamatojoties uz vadibas ciklu, nosauc $adas
vadibas funkcijas: analize, planosana, organizacija, kontrole, regulésana, stimu-
lesana [19.34.]. Praktiskaja vaditaja darbiba §is funkcijas savijas, nsinas viena otrai
paraléhi. Lidzas &im definéjumam, icspéjams nosaukt vadibas funkcijas péc skolas
vaditdja darba satura: administrativi saimmieciskas, informativi  metodiskas, peda-
gogiski psthologiskas u.c. [19.34.]. Skolas pedagogiska procesa vadisanai visas
min€tas funkcijas ir svarigas gan autoritira vadiba, gan vadibas komandas darba.
taCu komanda batiski mainas katras funkcijas mérkis, uzdevums un —galvenais — 1a
realiz&8anas metodes un papeémieni.

Skolas vaditajs viens pats, lai cik talantigs vin$ bitu, nespgj nodrosinat visu
skolai no sabiedribas 1zvirzito uzdevumu kvalitativu izpildi. Muasdienu skolas

profesionalai vadibai jarupéjas par sadarbibas nostiprinasanu komanda. koncen-



~39 -

trgjoties uz macisanu un macisanos. macibu vides veido$anu, skolénu tiesibu un
atbildibas ievérodanu, gimenes un skolas sadarbibu, mérktiecigu darbibu kopigi
1zveidotas skolas vizijas un mérku sasniegsanai.

Totalitara sabiedriba svarigi ir no augsas diktéti uzdevumi, ideja 1ir svarigaka
par cilvékiem. Demokratiskas sabiedribas centra ir cilvéks. Jo informétaks un
iniciativas bagataks bus katrs sabiedribas loceklis. jo veiksmigaks bas kopdarbs.
Skolu nepiecieSsams demokratizet ka vadibas, ta art macibu darba limeni.

Amerikanu politologs un izglitibas teorétikis B. Barbers (B. Barber) ir teicis:
«lzglitiba 1r sabiedrisks instituts ne jau tapéc, ka ta notiek sabtedriba, bet tapéc . ka
veido mus par sabiedribu». lzskiroSa nozime tr veidam, ka skola veidojas
attiecibas, ka notiek audzeknu niciativas un izzinas tieksmes motivéSana, ka tiek
attistitas sadarbibas iemanas kopéju meérku sasniegsanai. Sadarbiba ar citiem ir cel$
uz vélaku socialo atbildibu un pilsonibu. Sadas parmainas nav ieviesamas ar
rkojumiem un instrukcjam. Skolas vadiba kopa ar pedagogiem ir parmainu neséji
skolas prakse. Pedagogiem jadod iesp€ja paSiem apgut prasmi macit un vadit citus
demokratiska vetda, radot sadarbibas vidi ikdiend. Savstarpgji saistitiem cilvekiem
darbiba rodas 1pasa pieredze, vip viens otram ir gan 1zzinas avots, gan lidzeklis
savas un citu pieredzes, zinasanu, vertibu, interesu, motivacnas bagatinasanai.

Sadu socialo mijiedarbibu nodrosina darbs grupa (komanda). Socia'as mij-
1edarbibas teoriju attistija geStaltists K. Levins (Kurt Lewin) 20. gs. sakuma. Pama-
tojoties uz $o teoriju, M. Doi¢s (Morton Deutsch) formulgja sadarbibas teoriju, bet
tas 1zmantoSanas metodiku talak attistija brali DZonsoni {David Johnson un Roger
Johnson). Grupu darba iesp§jas un ietekmi mactbu procesa pétfjudt arl
biheivioristiskas teorjas pieknitéy (R. Slavin, 1983.).

Petijumus par darbu grupas 1980. gados tupinagja O. un R. DzZonsoni
(Minesotas universitate), R. Slavins (Dz. Hopkinsa universitate), S. Kagans, E.
Koens, S. Un 1. Sarani.

Parmaipas skolas vadiba, t. sk. vadibas komandas darba principus pe€tijusi
anglu zinatmieki D. Hopkins (David Hopkins), M. Fulans (M. G. Fulans) un cit,
uzsverot, ka pozitivas parmaigas 1stenot nepiecieSams visa skolas struktura kopuma.

nevis mainot tikai kadu komponentu. Skola jaapluko ka sistéma, kur kaut ko mainot
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viena komponenta, 1zvirzas vajadziba mainit art citos. Tadel, demokratizéjot skolu,
ir svarigi demokratizet vadibu.

Latvija ir maz pétijumu par vadibas komandas darbu izglitibas iestades. ir
megingjumi uzmémejdarbibas zinatmes (menedZmenta)  principus parmest uz
1zglitibu, tacu par iespgjamam kludam 3ada pieeja jau runajam. Latvie$u literatura
sastopama ari atSkiriga pieeja varda «team» un «teamwork» tulkos$anai. Misu
gadijuma ar vardu «komanda» sapratisim darba grupu, kura notiek katra grupas
locekla vienlaiciga sadarbiba ar paréjiem, ieverojot vienotu mérki un pildot kopigus

uzdevumus.

2.1. Skolas vadibas komandas veidoSanas un darbibas principi

Izglitibas paradigmas mainas apstaklos skola visos Ilimenos aktudla ir

sadarbiba, grupu, komandu darbs. Pieméram dazi aspekti:

leprieks€)a macisanas un | | Jauna patstavigas macisanas un
parbaudes paradigma \ pilnveidosanas paradigma
¢ Pamata sacensiba, -2 « Pamati ir sadarbiba.
konkurence.
« Skolotajus vienu no otra Skir - + Skolotaji skola sadarbojas
laiks un telpa. sava starpa, ka an veido

sahedétas grupas ar

skoléniem.

» Skolas vadiba tiek uzskatita par > + Skolas vadibu uzskata par
skolotaju  dabisko  pretinieku komandas dalibniekiem un
(1espéjams, pat par ienaidnieku). partneriem cela uz

panakumiem.

« Skolotan tiek uzskatiti par skolénu > + Skolotajus uzskata par
dabiskajiem pretiniekiem. komandas dalibriekiem un

sadarbibas partneriem,

Sadarbiba, komunikacija un saskarsme ir grupas darba pamata. Grupa ir
cilveku kopa, kuri pastavipa sadarbiba iedarbojas cits uz citu, lai sasniegtu vienoty

mérki, un uzskata sevi par vienotu, turklat at$kirigu no citam grupam [17 53.]



— 4] =

Grupa cilvek 1r savstarpgjl pazistami, darbiieku vidii pastav a7 neformalas
attiecibas. Grupas darba iedarbigaka var but psihologisko metozu lietosana. Grupas
vaditajs parzina darbinieku pozitivds un negativas tpasibas. Ir formalas grupas.
kuras pastdv noteikta struktura un padotiba, un neformalas grupas. kuras cilveki
sadarbojas ne tika1 vaditdja ietekmet, bet ann savu nteresu vaditi. Grupas darbibas
efektivitatl 1etekmé vairaki faktoni —1) lielums —optimalais grupas lielums ir 6-8
cilvéki, 2) atbilstoss sastavs, lai biitu vienotiba problému skatijuma; tomér vélams,
lai grupa butu dazadas tipologijas parstdviji; 3) ir piegemto normu un vertibu
ieverosana, 4) raksturiga saliedetiba, kad grupas locekli atbalsta cits citu, plano un
isteno vignotus mérkus. Grupas locekliem var but atdkirigs statuss. Attiecigs amats,
1zghtiba, darba spgjas, pieredze, zinasanas, informétiba, statuss nosaka lomu grupa,
bet loma ietekmeé darbibu. [17.54 ]

Grupa sava attistiba iziet vairakus posmus:

1. Grupas veidosanas sakums.

2. Pieredzes uzkraiana.

3. Nostiprinasanas.

4. Grupas kritiskais posms (notiek grupas «attirisanas»). Saja posma grupa
var rasties pretrunas, ir jaraugds, lai tas nenovestu lidz grupas
paslikvidacyjai.

5. Grupas harmonizacija un attistiba. [17.55.]

Sie grupas veidosanas posmi attiecas ari uz vadibas komandu, posmi var biit
dazada ilguma, tatad katras grupas veidoSanas lidz pilnvértigai funkcionéSanai ir
dazada ilguma. Grupas vaditajam nepartraukti jaseko faktortem, kuri nodrosina
grupas efektivu darbibu. Galvenie noteikumi ir:

« struktiira, lielums, dalibnieku skaits,

+ vadibas limemu grupa, koemunikacijas, pilnvaras delegésanai.

+ saistiba ar citam grupam,

* strat€gijas un taktikas izvéle,

» mérki un uzdevumi, to sarezgitiba un atbilstosie apstakli vzdevumu
istenosanai,

« katra dalibnieka un grupas kop€)ja motivacija,

» vadibas snla 1zvéle, |emumu pienemsanas process.
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Vadibas grupai (komandai) orgamzacia ir pamatfunkcyas:
+ informésana,
 problemu nsinasana,
» tdeju generédana.
« stratégiju izstrade.
+ [eémumu pienemsSana,
+ kontroles, atgriezeniskas informdcijas nodrosinasana.
« personala apmaciba. [17.57 ]

Uzgémumi patéré milzu summas, lai uzlabotu darbinieku spejas stradat
komanda, lai attistitu kreativitati, gatavibu atbildibai, gatavibu risindt problémas.
bet, ptrmkart, lai atfistitu savu darbimieku komunikaciyas spg€jas. prasmi un
velésanos sadarboties.

Izglitibas iestadeém komandas darba prasmes dalgr jaapgust paSmaciba,
praktiskd darba, méginot un kludoties. Darbs komanda profesionali un cilvéciski
attista katru darbinieku. Danmijas Skolotaju Augstskolas specidlisti [32.13.] ipasi
apliiko skolas vadibas komandu, kuru verdo direktors un vina vietmieki. Vignem 1r
jasadarbojas dazadu jautdjumu risinasana. Problémas vadibai ir ik dazadas un art
sarezgitas, ka vietnieki nemaz nevar specializéties Saura spektra jautajumu
nsinasana. Vietniekiern jamak stradat ar jebkuru uzdevumu, nepieciesamibas
gadijuma javar aizstat direktoru. Lat gan skolas vadibas komandas loceklu vida
pastav pienakumu sadale. tom&r vinu darba lauks ir plass. tapec visiem savstarpéj
japalidz un jaatbalsta vienam otru sarezgitu situaciju un planosanas novértésana un
no tiem izrietosu I€mumu pienemsana.

Stradat komanda —tas nenozime, ka visi komandas locekli vienmer ir vienas
domas. Svariga ir merka (vizyjas) 1zpratne, vienota nostija galvenajos jautajumos.
Visiem 1r japtenem un jaievéro 5 pamatprincipi:  vienotiba, ieklausanas,
profesionatisms, kvalitate un prasigums.

Komandas (-u) veidoSanas ir ilgstoss process, tas ir arl sarezgits process.
kuram pamata 1r vajadzibas. Skolas, tapat ka citu veidu institaciju darba sabiedribas
demokratiz€Sanas apstak]os 1zveidojas situdcija, ka nevar «vadit pa vecam», 1zvirzas
uzdevums ne parvaldit. bet vadit. Vadit nevis formal, birokratiski, ar pavélém un

komandesanu, bet gan palidzot. audzinot un izskaidrojot. Viens no vadibas funkciju
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istenoSanas mehanismiem ir komanda (angl. —team), kuras darba pamata ir
sadarbiba (teamwork).

Jau ieprick§ uzsveéram, ka visu parmaigu ievie$anas pamata ir vajadzibas.
18.14.]

Grupu-komandu veidosanas vajadzibas iedala:

4/\

organizélanas vajadzibas:
tadu jautdjumu risinasana, ko nevar

velkt vienatng,

tadu kompleksu problému risinasana,

kur jaizmanto atSkirigas spéjas un

talant,

kolektivi saskanota lémuma atraSana,

teverojot at$kirigas perspektivas,

efektivu vadisanas formu meklésana,
respektéjot dalibnieku talantus un
personibas Ipatnibas,
organizatorisko parmainu

atviegloSana,

organizacijas {skolas)
funkciongsanas limena
paaugstinasana, socializ€jot jaunus

darbiniekus.

individualas vajadzibas:

vieglak izprast darbibas organizaciju,

jaunu spéju apguve,

personigas jeb paspieredzes apgusana

un parbaudiiana,

pozitivs atbalsts, apstiprinajums no

citiem,

socialas kontakt€sanas galveno
vajadzibu apmierinasana un 30
vajadzibu atzisana no citu dalibnieku

puses.

Komanda darbojas sekmigi, ja ta attistdas pakapeniski, posmsecigi, ja ta
respekté grupas dalibmeku kvantitativi un kvalitativi atSkirigas domas, intereses,
prasibas, ka ari neierobezo, neslépj un neaizkavé informaciju, bet ir gatava sasaistit

atseviSko dalibmeku pieredz1 un zinasanas.
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Diskusiyju rezultata komandas locekli nonak pie wvisiem dalibmiekiem
pienemama galiga [€muma (konsensus), katrs no viniem liek lietd savu probléemu
risind¥anas un savu lemumu izpildes strat€giju, tadu visi komandas (grupas)
dalibnieki jutas atbildigt par savu leémumn realizaciju praksé, ka arl nodrodina
paskontroles, kntikas un paskntikas funkciongianu.

Grupas, tapat ka individa darba, svariga nav tikai sekmiga darbo3anas, bet
arvien jaunu panakumu gdsana, t.1. izaugsme un attisttba. Komanda gist arvien
labakus panakumus, ja

+ kolegiali kontrolé kladas, panak kl|udu izlidzsvarojumu (visi klidas, visi
kladas vienadi biez1), bet «kladas tas, kas kaut ko daray,

« nodrodina problémas (-u) skaidraku apzinasanu,

» 1zvirza un respekt€ daudz viedoklu,

« piedava vairakas problémas (-u) risinasanas alternativas,

« attista jaunradi praktiska darbiba,

+ panak sasaistl starp ractonalo un emocionadlo {ieveéro humanitates principus),

» Kkatrs komandas dalibnieks jatas atbildigs par grupas darba rezultatiem un to
plasaku pielietojumu arpus grupas.

Pamatatsléga komandas sekmigam darbam ir sadarbiba. L. Ulmanska 1z3kir 3
sadarbibas modelus:

1) katrs grupas loceklis dara savu darbu neatkarigi no citiem, bet visiem ir
kopigs mérkis —ta ir brigade;

2) katrs dalibnieks ir tesaistits kopiga uzdevumu izpildes kéde —konveijers;

3) katra grupas locekla vienlaiciga sadarbiba ar paréjiem, risinot kopigo
uzdevumu —komanda-—atbilst vadibas komandas butibai. [33.10.]

Komandas locekl: sadarbojas, tie ir arm saskarsmé. Saskarsme ir viena no
cilveku darbibas pastavigajam formam, kuras merkis ir iedarboties uz saskarsmes
partnera 1zturésanos. [33.9.]

Savstarp€ji sadarbojoties un atrodoties saskarsmé, komanda pastav noteikta
struktira un lomu un pienakumu sadale. Lomu skaits liecina par saskarsmes
aktivitatr komanda. Savstarp&ja mijiedarbiba saskarsmé var izpausties sadarbiba vai
konkurencé. Konkurences raksturiga iezime ir mérku nesakritiba. Tacu viena no

raksturigam iezimém, kas piemit realai demokratijai, ir viedoklu «konkurence».
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[33.19.] Viedoklu konkurence realizg€ parmainas, veicina attistibu. Viedokli var but
atdkirigl, bet mérkis ir vienots.

Komandas darba efektivitati ietekmé vairaki faktori. kun ir mijiedarbiba
(struktiiras, vides, uzdevumu u.c. faktorn).

Struktiiras faktori ir: skaitliskais lielums, dalibnieku heterogenitate.
dalibnieku personibas iezimes, dalibnieku vecums un statusu hierarhija, dalibmeku
komunikativas attiecibas.

Vides faktori ir: grupas iek$€ja vide, tas funkctonalais stavoklis skola,
attiecibas ar citam grupam u.c.

Uzdevuma fakteri: veicama darba veids, uzdevuma (-u) griutibu pakape,
uzdevuma atrisinasanai atveletais Jaika periods.

Tpa§i svarigi ir pastarpinatie faktori: vadibas stils skolda un komanda,
uzdevumu (darbibas) motivacija, grupas draudzigums, katra grupas dalibmieka
lidzdalibas pakape uzdevuma nisinadana. Un visbeidzot —rezultativie fakton: grupas
(komandas) darba produktivitate, dalibnicku (katra un visu kopa) apmierinatiba ar
veikumu.

Efektivitati ietekméjo$as maimgas faktoru grupas un to savstarpgjo ietekmi

var attélot shéma:

Struktiiras Vides faktori | Uzdevamu

faktori  |¢— 4_;'/ faktori

Pastarpinatie faktori

-

Rezultativie faktori
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Komandas nostabilizé$anas un saliedésanas nenotick viegl, $is process prasa
laiku, notiek pakapeniski.

Grupas konsolidaciju

/\.

sekme: aizkave:
« sadarbibas formu daudzums, *+ vienpatiba, norobezo$anas,
» grupas dalibniekuo savstarpgja + individualu sasniegumu izcelsana,
saskarsme,

« 1ekigjais «klimatsy», noskanojums. + atSkirigu grupu savstarp€ja sacensiba.

Darbs komanda neblis efektivs, ickams nebas 1zveidojusies un
nostiprinajusies (tatad izgajusi visus minétos attistibas posmus) pati komanda.

Komandas veidosands un tas darba efektivitates attistiba var bat sastin-
guma stavoklis. RPIVA macibu speki [30.68.] grafiska veida komandas

nostiprinasanas procesu att€lo sadi:

. Reala
= komanda
=
iy
= Darba
[¢2]
B grupa
Potenciala
komanda
Komandas
aktivitate
T »
\U/ Pseidokomanda
(sastingums)

8. att. Komandas verdo$anas un nostiprinasanas process
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Realas komandas 1zveidosanas laitks katra konkréta gadijuma var but dazads.
Atskirigs var but an komandas efektivas darbibas laiks. letekme Seit ir gan grupas
iek§gjiem faktoriem, gan aréjiem nosacijumiem.

Pimajam un visvairak ieinteres€tajam darbigas komandas izveidosana jabit
direktoram. Anglu zinatnieki iesaka direktoram uzdot sev paskontroles jautajumus
[96].

Vai man ir jaiesaista paréjie (cit1)? lesaistit ir jéga, ja parejiem ir vajadziga
informacija un prasmes, ja to parlieciba un sapratne ir nozimiga, ja tiek veicinita
personibas attistiba, ja neizraisisies parak daudz konfliktu. Ving pazist kolektiva
cilvékus, zina vipn attistibas (gatavibas) pakap: sadarbibai.

Vai man javeicina apvienosands grupas (komandas)? Veidot grupu ir svarigi,
1a sadarbiba noskaidros vai izkristaliz€s problemu, ja sadarbiba veicinas motivaciju
(teinteresétibu). Ja viedoklu nesakritiba veicinds optimala nisindjuma atrasanu, nevis
nepartrauktas konfliktsituacyas, ja darbibd neradisies funkctonali traucgjumi, tad
komandas veidoSanai ir nozime.

Vai man grupa jaiesaista 1€mejtiesigs specialists (eksperts)? To darit vélams,
Ja: grupa stradas profesionali un tiks ietaupits laiks, ja pieaugs ieinteresétiba grupas
loceklu starpa, ja grupa bus talantigi cilveki un pietiekami daudz informacijas.

Vai man japiedalas grupas darba? Ka apstiprinoSus faktorus anglu pedagogi
mim $adus:

* neviens clis nevar uznemties grupas vadibu,

« grupai nepieciesama informacija, kura zinama tikat Jums,

+ Jasu klatbutne netraucés brivu ideju, informacijas un jutu pladumu,
« Jusu laiks grupa tiks pavadits produktivi.

[«Group decision making» 1994, London, New York, Sidney]|

Pasa atbildes uz 3Siem jautdjjurmiem bis prognoze vadibas komandas
veido3anas procesam un tas darbibas efektivitatel. Vaditajs arl sapratis, ka pieredze,
ko ieglist grupa, maina darbinicka domasanas veidu no «mes un vinb» uz «mésy
[11.3.]

Komandas locekliem japilda pienakumi:

+ katram jauzklausa parejie,

+ katram japiedalas darba.
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» katram jasniedz palidziba, kad ta nepieciesama,

« katram jaladz palidziba, kad ta nepiecieSama. [11.8 ]

leverojot pienakumus un pildot lomas, grupu darbam aunn saskatamas

pozitivas puses:

e komandas zinasanu ir vairdk neka atsevisku cilvéku zinasanas. jo neviens

nezina visu;

» dalibnieks pats nosaka savu ieguldijumu darba, tadé] maksimah koncentrgjas

uzdevumu veiksanay,

« tiek lauzti ierastie stereotipi,

« radosa sadarbibas atmosféra samazina stresu,

- picaug ticiba saviem spé€kiem,

» sadarbiba veicina vl bat godigiem. [11.14.]

Pilnvértiga komanda veidojas, tas dalibniekiem izejot vairakas savstarpgjo

attiectbu pakapes. [zglitibas vadibas zurnala [97] varam lasit sadas savstarpgjo

attiecibu pakapes:

Atticcibu raksturojums

dzigs, bet neparliecinats, nori-
péjies, bazigs, atturigs, pamata

Kolektiva ir personibu sadur-

paradas personiska atklatiba, |

Attieksmes attistiba Pakapes
) o apzimgjums | | o
Veic parastos uzdevumus, formals " Jitas neparliecinats, ir drau-
visu saskano, diskuté tikai par
profesionaliem jautajumiem.
Pazist skolu, visur icjaucas, formals, distancéts.
visu parzina, parbauda
profesionilo robezu smes, neliela uzticiba.
Pamatojas uz iedomatu
_ | autoritati.
+ Uzmanigaka uzdevumu piesardzigs Saskatdma uzticéSanas,
izv€le. Biezi konsultgjas ar
citiem, iesaista citus apspricz personigos u.c.
problému risinasdana, giist jautajumus. Ir darbu,
parliecibu par citu sp&jam, uzdevumu, problému
precizé tieSi savu pienakumu 1zskardroSana.
loku. Briztem atrodas aizstavama
o s S statusa.
Jauta, 1zzina citu uzskatus un | lidzdalibmeks | Uzticas, ir neformails, brivs,
atklati apmainas domam. nepiespiests, pats ir uzticibas
PaSam ir parlieciba par persona. [zpauzas cita
spejam stradat skola. respektésana, pielagosanas
Respekt¢ citu uzskatus. spéja. Saprot citus, labprat
lejatas vietnieku pozicija. kontakt€jas ar
o | | hdzstradniekiem.
@c cittem pabeigt arverts

| Raksturigas dzilas savstarpéjas




uzdevumus, riko L attiecibas, valda uzticiba. i1 }
profesionalas diskusijas, 1r ' brivs, draudzigs, neformals. i
vélme apmainities ar pieredz

un problemam. ) ) J

Atklatas diskusijas ar atverts, Saglabajas kolegialitate, \
padomdevejiem, centieni pec darbigs nostiprinas kontakti, dialogs

. sadarbibas nostipnnasanas. komunikactja, sadarbiba, ir !\

draudziga atticksme |

 Kontakti tiek |

L _ | turpinati -

Jau mingjam, ka komandas veido3and noteico3a loma ir skolas vaditdjam.
Katram komandas loceklim 1r viena vai vairakas lomas, tomér vaditdja un koman-
das locekiu pienakumus pedagogiski zinatniskaja literatiird [100] izdala atsevi.?;l,ci_

Vaditajs (direktors, komandas loceklis):
+ prasa padomus, respekté domas un uzskatus,
« regulari kontaktéjas, saskano darbibu,
« 1esarstas diskusijas, 1zraisa tas, prot novérst asus konfliktus,
* 1r atvérts jauninajumiem, gatavs risket un reizé uznemtes atbildibu.
= 1r atklats, nesl&p; imformaciju, uzdod jautajumus. prot klausities,
« uzticas citiem, delegé uzdevumus,
= censas uzlabot savu darba stilu.
Komandas locekl (1deju genergtaji):
» dalas informacija, pteredzg, 1de)as,
* maca un macas, 1r atveértl jauninajumiem,
« noskaidro, lai saprastu, véro, reflekte,
+ prasa padomu un vértgjumu,
» apzinati veicina sadarbibu visos limenos,
» nodarbojas ar paSanalizi, respekt€ kritiku,
* 1esaista visas lietas arvien vairak lidzstradnieku.
Secinajums —komandas darbs nav sastingusi forma, ta ir attistiba, nepartraukta
pieredzes apmaina.
Komandas veido$ana biitu jdievéro vairaki praktiski padomi. Optimalais
komandas loceklu skaits ir 8 —9 dalibnieki, bet ne vairak par 12. Lai gan komandas
dalibniekiem ir oficidli un neoficiali sadalitas lomas. tomér visiem tas locekliem

Jauztur pastavigr kontakti un tiem jdstrada vienkopus, tiem javélas kooperéties. Lai
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komanda valditu harmoniia, tas loceklus jaizvélas, nemot véra vecumu, dzimumu
un psihologisko tipu. Ipas! jaievéro, ka komandas darbam neder cilveki ar izteiktdm
ticksmém vadit (iztetkti autonitara stila parstavyi), ka ari izteikti individualisti.
Ikvienam komandas dalibniekam jaapzinas §adi principi [54.37.]:

1. Visi komandas locekli atbild par darbu kopuma, nevis par ta atsevidku daju.
leverojot savu lomu, savas spé€jas, viss paveiktals tom€r jauzskata par komandas
nopelnu kopuma.

2. Katram komandas dalibniekam jaizjiit lepnums par iespéju piedalities
komandas darba. Atseviski komandas locek|i zaude autortiesibas, ka ar1 tiesibas
atseviski vértét savu darbu komanda. Tie, kas 3ada veida grb 1zcelties, komandas
darbam neder. Sis noteikums Tpasi svarigs ir vadibas komandai, kura katrs
dalibnicks ir.spejigs but lideris, ir personiba ar augstam profesionalajam ipasibam.

3. Darbs komanda —ta ir gataviba sadarboties, dvéseliska atvertiba pret paréjo
kolegu viedokliem un jaunam idejam, ka ar1 spéja atteikties no savam pozicijam.
Tdatad —kopiga sadarbiba bez aizspriedumiem japrot uzklausit citu komandas
loceklu spriedumus. [54.37 ]

Nedrikstam iedomaties, ka komanda japulcina ideali, kunem nav kludu, nav
rakstura jpatnibu. Tas, protams, nav iespéjams. Svarigr, lat komanda apvienotos
dazadas darbibas tipa cilvéki, lar viru tenemtu sev atbilstosu lomu komanda, t.1. tadu
lomu, kuru vini var sekmigi pildit ar pielaujamiem (piemitoSajiem) tritkumiem. Par
komandu lomam ir dazadi retertkumi. Aplukosim vienu Ygdibas komandas lomu

sadalfjuma pieméru [65.81.].

\ )
Darba tips (loma) Raksturigas Pozitivas ipaSibas  Pielaujamie
lezimes trokumn
Ideju generétajs  Nopietni domajoss, Iztéle, intelekts, Nosliece neieverot
individualists, zinasanas, protokolu vai
neortodokss gemalitate, praktiskas detalas
o o _ . _radosums .
Resursu pétitajs ~ Atautigs, Spégja lab Zaudg nteresi, kad
komumnikabls, komuniketies ar kritus1 sakotng|a
zinatkars, cilvékiem, spéja aizrautiba
ckstraverts 1zpétit un novertet
o B VISU jauno
Padomdevejs- Apdomigs, Apdomiba, Trakst iedvesmas
noverotajs nosverts, bez sapratiba, pasam vai art

emocijam praktiskuimns sp€jas lerosinat
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cltus
Kompanijas Pienakuma cilveks, Spéjas organizet, Elastibas trukums,
darbinieks konservativs, praktisks, darbigs, neatsauciba
rictba vienmer organizets, nepieraditam
prognozéjama paddisciplinéts idejam
[zpilditajs- Uzticigs, kartigs, Spé€ja novest Neuzneémigs krizes
_pabeidzgjs apzinigs iesakto [idz galam  situacijas
Veidotajs Sasprindzinats, Gataviba izaicinat  Nosliece uz
dinamisks, kustigs  inerci, noverst provokacijam,
neefektivitaty, nepacietibu,
- pasapmierindtibu  aizkaitinamibu
Prick$sédeta)s Savaldigs, mierigs, Spg€ja piegemt Intelekta vai

pasparliecinats

visus atbalstitajus
bez
aizspriedumiem,
bet pec vipu
nopelniem.
Spéciga mérka
1zjlta

radoso speju zina
neparsniedz vidgjo
limeni

No tabulas varam secindt, ka svarigi, lai cilvéks pilditu komanda to lomu,
kura vin$ maksimali var pielietot savas pozitivas personibas ipasibas. bet piemitosie
trikumi ir pielaujami un kopigai mérka darbibai netraucé.

Citos avotos atrodam lomu «apvienotdjs», kuru minétaja tabuld varéiu
piemérot prieksseédétaja lomar. VEl sastopama tada loma ka kontrolieris-inspektors,
tacu, Skiet, ka 1ek3éji Sadai lomai japiemmt katram komandas loceklim un jaizpanzas
ka paSkontrolei, paSanalizei. Ipasi var izdaht komandas. vaditdja-apvienotaja
(prick$sédétaja) nepiecieSamas spgjas un lomas [59.31.]. Komandas lidens -

 persona, kas organizé un vada grupas darbibu, regulé savstarpejas attiecibas
komanda. Ja ir ta. ka komandas sastava d¢] kiada loma nav aiznemta, tad §is

funkcijas jauznemas lidenm.
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9. zimgyums. Komandas lidera (vaditaja) lomas

Vadibas komanda nav svarigaku un mazik svarigu lomu vai funkciju, notiek
visu vadibas funkciju mijiedarbiba. Dazados uzdevumos lomas ir jamaina. [11.9.]
Neskatoties uz lomu, lai panaktu vienosanos kada joma, vienam otru ir jiuzklausa,
[11.1.] Komandas darbs ir demokratiska darba forma, demokratija ir parvaldes
sistéma, kas Jauj labot kliidas. [11.4.] Labi attistitd sadarbiba komandas dalibnieki
izlabo viens otra kludas, saskata tas atrak, neka tas varétu notikt autoritara vadibas
stla.

Komandas dalibnieku lomas it saistitas ar cilvéku psihologiskajiem tipiem.
rakstura Tpasibam, spgjam un talantu. Visbiezak ir ta, ka «loma atrod cilveku»,
nemot vera raksturigo tipu, spgjas, prasmes, ipasibas.

Komandas dalibnieku personisko 1pasibu daudzveidiba ir komandas
panakumu galvenais nosacijums. Veiksmips darbs komanda veidojas tad, ja
dalibnmieki pienem cits cita idejas un katrs sava veida veicina kopigo ideju
1stenosanos.

Specialaja literatiira sastopami dazad darba grupas (komandas) skaidrojuma.
Vilhelma Amolda Jirgena Eisenika un Riharda Meilija 1993. g. Freitburga izdotaja
«Psihologijas leksikona» lasams: Teamwork (darbs grupa):

1. amerikanu apzim&jums darbam grupa;

2. 1pasa sadarbibas forma. kad katrs grupas loceklis i specialists, bet

vienlaicigi ir orientéts uz koordinaciu un komunikaciju ar citiem un darba rezultatu
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nevar legut viens saviem spekiem. Otrais definéums atbilst skolas vadibas
komandas batibai.

No daudzpusiga teamwork jédziena skaidrojuma veiksmigakais ir gajputnu
rindas piemers. Gajputni daudz€jada zina veido idealu pasorganizéjosos grupu ar
regularu mainu grupas vadiba. Lidojums priekSgala prasa vairak spéka un tadéjadi
paatrina spéku 1zstkumu, tapéc paliga janak pargjiem grupas locekliem.

Vadisanair darba grupa vajadzetu notikt saskana ar «vilk$anas pnincipu». Tas,
kur§ stav prieksgala, velk grupu sev lidzi. Sada kartiba ir daudz iedarbipaka neka
spiediens, dziana no mugurpuses. | | |

Darba grupas panakumi ir atkarigi no dazadiem faktoriem. Kristofs V. Haugs
[Christoph V. Haug: Erfolgreich im Team, Miinchen 1994, 24, 1pp.] min vairikus
faktorus:

Primiirie stingrie faktori:

» mérka noteiksana,
» darba grupas veidosana,
+ kvalifikacijas darba grupa,
« kompetence,
» uzdevumu sadaltjums,
 vadiba grupa,
+ wilkSanas princips.
» darba plano3ana.
Primarie mainigie faktori:
= Vizijas,
« komunikacijas,
+ atklatiba,
« savstarp€)s atbalsts,
+ konstruktiva konkurence,
+ 1dentificE$anas un ieguldijums,
+ atbildibas parmmemsana,
« konstruktiva neapmierninatiba,

= noskanojums, gars.
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Sekundarie faktori ka robeznosacijumi:
+ tehniski organizatoriskie,
» socialie faktor,
* kulturas faktori,
» apmaciba darbam grupa.
Badami myjsakariba, svarigi ir vist faktoni, tau, veidojot vadibas komandu,

ipasl janem véra primarie faktori.

2.2. Motivésana un informesana —demokratiskas vadibas
principi

Motivacija ir iedrosinajums, kurs§ izraisa aktivitati, motivs —darbibas vadosa un
veicinosa struktara, kas virza cilveka aktivitat.

Motivaciju vaditdja darba més saprotam ka apzinatu iecinteresétibu veikt
noteiktu darbibu [65.51] Si ieinteresétiba nak no personibas. Motivacija ir
dinamisks process, kur$, i1zmantojot psihologiskas, socialas, ekonomiskas un
tiesiskas metodes un Iidzeklus. sekmé individa (vai orgamizacijas, uznp€muma)
izvirzito mérku sasnieg8anu [17.23 ].

Lai giitu gandarfjumu, saglabatu 1lgstoSu interesi par darbu, nepiecieSami jauni
stimuli darbibai. Katrai darbibai pamata ir merkis, bet, lai mérki sasniegtu,
nepieciesami  ieks€jie stimuli (1ek$€)2 motivacija) un argjie stimuli  (aréja
motivacija), kuri var nesakrist, tadu noteicosa ir ick$€ja motivacija.

Pedagogiskaja procesa nozimigi ir procesa un rezultata motivi ipasi tadeél, ka
pedagogiskais rezultats nav atri sasniedzams vai skaidri saredzams. llgstosas
darbibas rezultata merkus var paraugt motiva. Motivacija nepiecicsama visiem
pedagogiska procesa dalibmekiem --skolémiem, skolotajiem, vecakiem, skolu
vaditajiem. Motivi paradas attiecksme€s —pret darbu, pret pienakumiem, pret
cilvekiem. Darbiba, panakumi, to noveért€jums uztur motivaciju. Motivacijas
ietekme :

« darbimieki gust gandarfjumu par darbu,
» saglabdjas un plasaku pieredzi gist darbinieki, jo motivets cilvéks darba vietu

nemaints,
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= starp pozitivi motivetiem darbiniekiem veidojas sadarbiba un saskarsme, jo vinu
motivacija paradas savstarpéjas attieksmés.

Sekmiga motivacya tatad stiprina pozitivu darbinieku  savstarpgjo
mijiedarbibu.

Motivacija ietekmé darba atmosféru, saskarsmi, rezultatus, darba grupas
(komandas) saliedetibu, saikmi ar apkartgjo widi, sadarbibu ar arpus kolektiva
cilvekiem, 1estadém, organizicijam. Ta ietekmé ari darbmieku radosumu, darba
planosanu, organizacijas vadibas pilnveidi un kontroli. Motivaciju veido aréji un
1eksgj stimuli, 1eksEjie ir tie, kas ir apziga, kas nak no pasa. Motivacija pec butibas
nav piespiesana, korupcija, negodigums, daudzi, tuksi solfjumi u.c., jo tie nak no
arienes. J. A. Students [63.554.] norada, ka motivi ir ikvienas apzinatas gribas
pirmsakne. Amerikanu zinatnieki D. Makklellands (David McClelland) un Dz,
Atkinsons (John Atkinson) uzskatija, ka cilvéku reakcija uz ar€jo faktoru iedarbibu
notiek darbibas ietekmé, kura izveidojas izjiitas, izvéle, pieredze. ST piceja rada
motivacijas izpratni: nekas (atalgojums, darba apstakh, biroja iekartojums u.c.)
neapmierinas cilvéku pilniba, ja vigu kaut kas nospiez, ja ir nesakartota savstarpgjo
atticksmju sfera. Abi zinatnicki 1zvirzija teoriju, ka pastav tris cilvékiem piemitosas
motivacijas kategorijas: panakumi, saskarsme, vara. Pastavot visam 3$im kate-
gorijam, katram cilvekam kada no tam ir domingjosa wvisas dzives jomas -majas,
darba, personigaja dzivé. Dazados dzives posmos §is dominantes var mainities
atbilstos1 vajadzibam (A. Maslou vajadzibu piramida). Sava motivacijas teorija D.
Makklellands un Dz. Atkinsons tzdala 3 tipu vaditajus [65.56.]:

1. Cilvekiem, kun 1r virzitt uz panakumiem, raksmrigas §adas iezimes:

* v€lme sasniegt arvien augstakus rezultatus,

* pan3kumu nepartraukta novértésana, salidzinot ar savu vat citu 11dzSingjo
darbibu,

+ uztraukums, rupes par darba kvalitates sasniegSanu un nopelnu noveértcsanu,

+ problemu nisinasana un atbildibas uznemsanas,

»+ starpposmu noteik3ana, lai saskatitu progresu.

Vaditdju wvidd, t. sk. art skolu direktoru vida ir vairums ties uz panakumiem
virzitu cilveku. Ipasi dominéjosi tie bija autoritara stila vadisanas laika.

2. Saskarsmes tipa cilvékiem raksturigi:
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« nepieciesamiba biit kolektiva, apliecinat sevi, atstat pozitivu tespaidu,
« koncentréSanas uz savstarpgjo attiecibu veidoSanu ar citiem, vélésanas
kontaktéties,
» nepiecie$amiba péc sadarbibas,
« nevélesanas stradat vienatneé,
« ripes par to, lai cilvéki 1zjustu garigu radniectbu,
» vElme labak iepazit darba biedrus, v€l€sanas palidzet,
- ticksme izvairities no riska un konfliktsituacijam.

Vairak vai mazak izteikti saskarsmes tipa cilvéki ir skolotaji, jo to nosaka
pedagoga profesijas ipatnibas.

Stradajot ar §1 tipa cilvekiem, nepiecieSams —censties nodibinat ar viniem
personiskas, . attiecibas, - personiski 1zteikt viniem atzinibu, - rast vipem iesp€ju
sadarboties ar citiem, - saprast, ka sadarbosanas ar cihem nav nevajadzigs laika
patérins. Prasmigs vaditajs, ieverojot Sos un citus principus, spés veidot komandu.
stimulét darbinieku sadarbibu un saskarsmi.

3. Uz varu orientétiem cilvékiem raksturigs;

vélme vienmér uzradit pozitivu ietekmi,

» gataviba uz lielu risku —mainities paSam un mainit citus,

* ripes par reputaciju un ienemamo stavokli,

« vélme dot padomus,

« gataviba izpildit sarezgitu darbu,

* sava statusa un prestiza izmainu pardzivojums, v€lé§anas saglabat savu ietekmi,

= mérktiecigums un pasparliecinatiba,

= spé&ja uztvert kopsakaribas, kopgjo situdciju un ricibu, lai sasniegtu savu méerki.
St tipa cilveki var bt liden. autontates, bet vado$a posteni nereti izteikt

autoritan vaditaji. Problémas var rasties, ja komanda ir vairaki $ada tipa cilveki.

Darba ar 3adiem cilvekiem jaatceras, ka vini uzrada entuziasmu, vim ir lichiski

fideri, bet bt par vaditajiem ikdienas darba var biit problematiski, jo vini velas bt

domin€josi, nevelas (vai neprot) sadarboties. Cilvekiem ar personiskas varas izjatu

jadod tads darbs, lai vini varetu tetekmét apkartéjos kop€jo intereSu laba. Varas

motivacija ir tiek§anas p&c varas, lai 1zjustu cilveku atkaribu no sewvis (t.i. vara varas

del) —-3ada motivacija neder demokratiskas skolas vaditajam.
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Labi pazistami ir ASV zinatmeka Abrahama Maslova (Abraham Maslow)
darba «Vajadzibu hierarhija» («Hierarchy of Needs») izdalitie 5 vajadzibu limeni.
Vajadzibas ir motivu pamata. A. Maslova teorijas pamattéze: ja realitate neattaisno
gaidito, cilveks zaude motivus (demotive)jas), tapec Tpasi vaditajiem ir svarigi:
= 1zskaidrot perspektivas (vizijas, planus), ko velas sasniegt,

« noteikt konkrétus pienakumus un i1zpildes termigus,
+ izzinat darbinieku jaunas idejas, ieklausities vinu domds,
 iesaistit darbiniekus jautajumu risinasana, nostiprinat sadarbibu. [17.28 ]

Cilveki pastavigi motivéjas, kad vinu ieceres istenojas, bet zaudé motivus, ja
tas nenotick. Vaditdja uzdevums —censties salidzinat darbinieku ieceres ar darba
redlajam iespejam. Vadoties péc A. Maslova teorijas, 1estade (organizacija) javeido
athilsto$a vide, mikroklimats, lai nodroginatu vajadzibu apmierinasanu. Vaditajam
ir jaizpéta, jAapzinds darbinieku vajadzibas, lai 1zmantotu tas atbilstosu uzdevumu
izvirzisanai. Ipatméju pieeju motvacijas skaidrojumam piedava Frederiks
Hercbergs, kurs visus faktorus iedala 2 grupas —metivatoros un higieénas faktoros.
[17.29.]

Mouvaton ir faktori, kas tiedi saistiti ar darbu un kas labvéligi ietekmé
darbiniecku apmierinatibu ar darbu, ar pienakumiem. Péc F. Hercberga uzskata.
pietiek ar vienu no turpmak mingtajiem moftivatoriem, lai cilvéks butu apmierinats
ar darbu:

+  panakumi,

+ paaugstinasanas (izaugsmes, karjeras) 1espgjas,
« radosas 1zaugsmes un attisttbas iespé€jas,

» darba rezultatu atziSana un atbalsts.

Higignas fakton ir tie, kas saistitt ar darba vidi un kuru nenodrodinasana var
radit cilvekos neapmierinatibu un diskomfortu, var notikt demotivacija. [17.30.]
Piemeram, $adi higiénas faktori sastopami skola:

« darba apstakls,
+ orgamzacijas politka un vadiba,
* savstarp&)as attiecibas ar vaditajiem, kolégiem, padotajiem.

Abam teorijam ir kopigas iezimes:
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1y vaditajam japarzina vajadzibas. jazina visi faktori. kas var icinteresét, sekmét

N

pozitiva aticksmi,

2) jalicto stimuli, lat cilvéki biity motivét pozitivam darbam.

3) cilvekiem Jaapzinas sava darba nepiecielamiba un jasagem atziniba par 1a
paveikianu. javeicina vina paSrealizacijas iespéjas.

F. Hercbergs izvirza domu, ka vienmér jamégina atrast jaunus motivacijas
faktorus, kun biitu arpus pada darba. Jameklé parsteiguma fakton, lar tie klitu par
motiviem, jauniem dzinuliem.

Cilveka psihologiskas ipasitbas un kompetence, papildindta ar veiksmigu

motivaciju. ded energiju darbibai. So domu varam ilustrét ar sadu shému [17.31].;

Motivicija

Y

Cilveka spéjas,

dotibas, zinidfanas, .
prasmes = individa » Darbiba ——  Reruliats
attisnba

Motvacija

10, att. Motivacnjas 1etekme uz darba rezultatu

Shéma redzam rezultata atkartbu no motivacijas un individa attistibas, kas
stimulé viga darbibu.

Lai neponaktu wispargia var 1lgstodd neapmiennatiba.  cilvéks izvelas
palaizsardzibas reakciju, pasizolejas. Sada gadijumd japiclieto daudz vairak
energijas un laika, lai ciivéky motivétu aktival darbibai, ieinteresétu vinu personigos
un kolektiva pandkumos. Vieglik ir vaditdjam (vadibas komandai) uzturét
darbinieku pozitive motivaciju, nepiclaut vipa izolésanos. nekd atbrivot vinu no
pasizolidcijas val norobeZodanas.

Vaditaja darba lieti noder principi:
*  katrs var motivet,

= Katru var motivet,
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« motivet var tikai tas, kas pats ir motiveéts [65.51 ]

Skolas vadibas sekmes liela méra ir atkangas no ta, ka ta sekmé pedagogu
attisttbu un ka veicina sadarbibu kolektiva. Sadarbibai jaizpauzas vadibas stila.
Cienu visatrak gist tie vaditap, kun layj valu darbinieku radosam spgjam, tadgjadi
izglito, izaudzina labus darbiniekus. Vaditdgjam vienmér nav jaatrodas centra, vina
attieksme pret padotajiem ir atveérta, bet tomeér kontroléta. Demokratiska stila
vaditd)s mazak jauta «kapéc?», bet gan vairak «kapéc ne?», tadgjadi viesot
uzdrikstésanos, vélesanos. Kopigo mérku sasniegsana sleépjas vadibas sp€ja motivet
darbiniekus sadarbibai. Kooperativa darba motivacija priekd$plana izvirzas
vadibas (vaditaja) kompetence. Ipa$i izcelta vienmér bijusi profesionalda kompe-
tence, bet musdienas ipasu nozimi gust sociala kompetence, t.i. atticksme pret
cilvekiem, vinu izpratne, sp&ja dzivot un stradat kopa.

Misdienu skolas attistiS3ana nevar biit tikai skolas vadibas uzdevums, nav
aktuals dalijjums —vadiba un izpilditaji. Autoritaraja vadibas stila vairak tika
nodalitas patstaviba, kreativitate, spontanitate no vienas (vairakuma gadijumu —no
vadibas puses), un disciplina, savaldiba, i1zpildigums, precizitate, piemérosanas
spéja —no otras (t.i. padoto) puses. Demokratiska vadibas stila 3ads iedalfjums
nepastayv, bet tas nenozime, ka vaditajs nav autoritate, ka vispar nepastav hierarhija.

Autoritate ir tads cilveks, kas cittem palidz sevi veidot, individualizét, izteikt
sevi, palidz klat par idzautoritativu cilveku. Autontate nedrikst veidot savas
kopijas vai sliktus atdarinatajus. Autoritate nedrikst kultivét autoritarismu —tieksmi
paklaut un apliecinat vamn.

Motivacijas pétijumu rezultati liecina, ka jebkura hierarhijas limena darbi-
nieki tiecas pé€c A. Maslova vajadzibu piramidas augstako vajadzibu apmierinasanas
—piederibas, atzanibas un pasaphecinasanas.

Pieméram, planoSanas un lémumu pienemsanas procesu skola nevar uzskatit
tikai par vadibas kompetenci, taja jaiesaistas arl pedagogiem. Blitu augstaka méra
neproduktivi atteikties no daudzu kolegu ideju bagatibas, vipu analitiskajam un
planos$anas sp€jam vai orgamizatora talantiem, atteikties tikai tap&c, ka vin atbilstos:
dienesta stavoklim, nepilda vadibas funkcijas. Demokratiska pieeja prasa vadit ta.
ka darbiniek:, kur vien iespgjams, tiktu rosinati patstavigai ricibai, kuras pamati ir

apzinata motivacija. Vadibas un kolektiva stavokli sada situdcya var salidzinat ar
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orkestri un dirigentu. kur abas puses rada harmonisku kopdarbu. Skolas
sasnmegumus parak biezi v&l veérté ka atseviSku personu sasmiegumu summu.
1z8kirosaka nozime ir nevis labiemn atseviSkiem panakumiem, bet sadarbo3anas
veidam, mijiedarbibas intensitatei. Demokratiskam vaditajam, kur$ riip€jas par
pedagogu un skolénu pozitivu motivésanu, vist jaatzist ka lidzvertigi un jaakcepte
ka cilveki, jamacas pienemt dazadus uzskatus, novérst konfliktus vai art risinat tos.
Visas skolas vai darbinieku grupas (komandas) panakumi jastada augstak par
saviem sasniegumicm. Vaditajam (-iem) jaaktiviz€ par€jie (dingenta loma), jarada
tada darba vide, kura katrs var uzdro$inaties, kura ir iesp€jama atraisita fantazija un
kreativitate, nepartraukta ideju apmaiga, ka ari konstruktiva kritika.

Jacensas radit tddu «mikroklimatu», kur katram atlauts kludities, atlauts
meéginat, un kur palidziba ir passaprotama.

Vaditajam nepartrauktn javingrina, japitlnveido sadarbibas un saskarsmes veidi
ar darbiniekiem. Vadibai un darbiniekiem jabnt kopigai mérka apzinai, vienotal
vizijai, tiem jabut definétiem, un abam pusém kopigi un konsekventi jadarbojas So
meérku laba.

Visa uzskaitijuma redzams, ka demokratiskais vadibas stils ir vérsts uz
cilveku, pienem cilveku ka veértibu.

Autoritars, ¢

_ ’Demokrﬁtisks,

tendéts uz N
tendéts uz

uzdevamu
uzdevumu un
cilvéku

- ' ' ' l' - b
Vaditajs saka pardod Kkonsulté pievienojas delegé

11.att. Autonitara un demokratiska vaditi)a darbibas virziba. [30.68.]

Motivét darbiniekus ricibai, nozimé sagatavot vinus lidzdalibai, macit but
briviem un atbildigiern. Personila vadiba deriga biitu t.s. «5 solu metode» [30. 68.]:
1) formuléjiet, 1zstastiet. 2) paradiet, 3) Jaujiet paméginat, 4) sekojiet izpilditajam,

redziet viny, 5) vadiet sekas—pozitivas, negativas, neitralas.

ATl Seit redzam, ka vaditdjs nav vienigais dantdjs, ierosinatajs vai pavelétajs.

a1 sadarbotos, ir jakontakt€jas. jaruna, jadiskuté. Sarumnas laika vel svarigaka par
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runasanu katram vaditajam ir klausi$anas. Ja sarunas ar darbinicku (-1em) rezultats
ir 50:50, tad produktivitate sadarbibai bus wviduveja. Ja grib sasmiegt augstaku
atdevt, jalauj darbiniekam runat 80%, sev (vaditdjam) atstajot 20%. Ir svarigi radit
darbiniekos ieks€jo brivibu, ti. attieksmes brivibu.

Skolas vaditajam darbinieku ricibas motiveésanai ir javeido pielietojamo
mottvactjas «instrumentu» sistéma. Sist€mas pamatd ir motivacijas koncepcija. Ta
onientéjas no vienas puses uz viziju ka 1dedlu stavokli, no otras puses, motivacijai
jaiziet no esosa stavokla. Lai apzinatu un i1zprastu esoSo stavokll, svariga ir lictiska,
pragmatiska informacija, visu darbinieku informétiba. Informésana ir motivésanas
hidzeklis.

Galvenie motivacijas element varctu biit §adi:

atziniba un atbildibas delegg3ana,

« atzimiba ar uvzslavu,

« patikams «mikroklimats», darba vide,

» skaidr mérki un vizija,

» kooperativs darba veids {sadarbiba),

= wvienkarSa un efektiva darba organizacija,
» paSaphecinasands ar savu darbu,

» vadit3ja (-u) paraugs riciba,

= pilnigs lémumu un informacijas caurspidigums.

Sos (un vél ar citus) motivacijas elementus var sakartot rangu seciba un novertét to
pieliectojumu katra skola. Petjjumi rada, ka vairakuma gadijumu darbiniekiem
svarigakie ir skaidri mérki un vizyja, ari lemumu un informacijas atklatiba. Nakosaja
shema redzam autoritara un demokranska stila vaditiju ricibu informacijas

sniegsana un lémumu pienemsana [30.68 ]
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Autoritars €— » Demokratisks

Vaditaja tiesibas,

autoritate

Paklauto darbinieku

ricibas briviba

|

Vaditajs Valltﬁjs Vaditajs Vaditajs Vaditajs  Vaditajs  Vaditajs

piepem "pardod” iepazistina iepazistina  definé definé Jauj
lemumu lémumu  er lémumu, ar lémumu problému, limitus, darbi-
un atlauj parmaipu iegist prasa niekiem
pazigo R Jautijumus nodrodini-  priek3- grupai rikoties,
to Sanat likumus,  picpemt  noskaid-
pienem lemumu rojot
lemumu augstak-
stavolo
prasibas

12, att Autoritara un demokratiska pieeja informésand un 1eémumu
pienemsana

Vadibas un darbinieku mérkis masdienu skola ir visu darbinieku un art
audzeknu prasmju un zinaSanu potencidla aktivizéSana, lai paaugstinatu
pedagogisko iedarbibu. Lai 50 mérki istenotu, vaditdjam jaapzinas, ka vig$ visai
saimel svarigus leémumus neplepem vienpersoniski pie rakstamgalda, bet gan
sarunas un sadarbiba ar kolegiem. Ja darbinieki ir iesaistiti [émumu pienemsana, tad
vaditajam vieglak pieradit kolektivam, ka visi darbinieki kopa un katrs atseviski nes
Iidzatbildibu savas skolas attistiba.

BieZi praks€ notiek ta, ka darbinieki (padotie) sanem fragmentaru, dal&ju vai
novecojudu informaciju. Sadi pap€mieni it ka palidz nostiprinat varu postepa

(autoritates) 1zpratneé, tacu tie liecina par novecojusu skolas vadibas struktarmodeli:



Skolas
vaditajs/vadiba
Paklautibas
Dalgja, novecojusi un pavleles
val trikstosa ‘ princips
informactia

Skolas saime

13, att. Skolas vadibas modelis ar kavetu (novecojusu) informaciju

Musdienu skolas vaditdgjam tiek prasita prasme un gataviba argumentéti —
dialogiskam vadibas stilam, kur vaditajs nedeklaré un nepavél izejot no sava amata
(varas) pozicijam, bet gan informe, argumentg, parliecina.

Moderns skolas parvaldes strukturmodelis, kura realizéta savlaiciga

informésana:

Skolas vaditajs (vadiba) —‘

= Informacija
IInform€, argumentg, _ N -
parliecina « »| (informesana) ka

vadibas uzdevums

f
ESkolas saime

14. att. Skolas struktiurmodelis ar savlaicigu informésanu
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Demokratiskais vadibas stils, kam raksturiga koopergsanas, sadarbiba. prasa
darbinieku pilntgu un savlaicigu informétibu. Vaditajam (-1em) jabat atbildigam,
par to ka, katrs darbiniecks sanems informaciju, kura vipam nepiccie§ama savu

uzdevumu sekmigai izpildei. Informacijas aizturéSana vajina parvaldes sekmigu

darbu.

Tacu traucejumi 1nformacijas plusma prakseé ir veérojami saméra biezi, tie var

bat askirigt motiveti. Vacu autors Hons (HOhn) nosauc 3 iemeslus, kapéc

informacija tick aizkaveta [88.15.]:

» savas personiskas pozicijas stiprinasanas noluka;

« informacijas nodosana, vadoties p&c simpatijam un antipatyam (ta s€j nedrosibu

kolektivd);

» vaditaja pienakums tiek parversts par darbimeka neizdaribu.

Informacijas iggusana (vai nodosana) var notikt «no apaksas», organizacija

pastavot hierarhijai. Informacijas giisanu hierarhijas ieks$iené var attélot 3adi:

Vaditajs

Vietnieks

Nodalas vaditajs
(skola - MK vaditdjs)

L

i Stipn filtréta informacija

- L Filtréta informacija

i m 'it Informacija

Kolektivs

15. att. Informacijas iegusana hierarhija

Salidzinot varam secinat, ka hierarhija tiek lauzta, ja vaditajs sanem informaciju
tied1 no apaks€jiem limenem, apejot ierastos informacijas kanalus. 15 zim. att€lota

informacijas iegusanas pnieksrociba ir saskatama, te pastiprinas visu darba procesa

1esaistito sadarbiba; rodas komandas gars.




' i |
Pedagogiska Metodiska padome, | Apala galda
padome metodiskd komisija

|

Skolas vaditijs

sarunas ‘

Darbinieki, kolekttvs
I - sarunas 1:1 vai sarunas
ar darbiniekiem

16. att. Informaciyas 1egiifana tikla ieksiene

Tikla strategija pozitivi stiprina attiecibas starp atseviskiem darbiniekiem un
vadibu, mazina hierarhijas nozimi. Tapec janoverte. vai padreizeid attistibas posma

visas skolas ir iespéjama pilniga tikla stratépija.

2.3. Uz dialogu balstita komunikacija —demokratiskas
sabiedribas pamatprincips

Komunikacija (lat. communico —padaru kop&ju, sasaistitu) —informacijas
apmaina, viens no saskarsmes procesiem. Reizém ar o jedzienu saprot saskarsmi
kopuma.

Humanas un demokranskas skolas i1edibindsana svariga ir sadarbibas.
saskarsmes un komunikacijas istenodana. Humana paradigma jaisteno katram —gan
vaditgjam, gan ikkatram skolotajam, jo humanai attieksmei javalda visos limenos. L.
Maslo atzist, ka attiecibds ar pieaugusajiem skolens visvairdk izjut cilveciskis
saskarsmes deficttu [40.14], tapat a7 skolotajs autonitaraja padomju skola cieta no
informacijas trilkuma, maz tika iesaistits skolas dzives svarigu jautdjumu lemsana.
Misdienu skolas svangakais pedagofiska procesa organizicijas prnincips Iir ta
humana ievirze —viss cilveka laba; cilveciskd dominéiana sabiedriskaja darbiba
[40.17]. bet 3is prncips ir realiz€jams sarunds. diskusias, visu dalibnieku

informésand -t.i. komumkacijas nodredinasana. Komumikicya vienmér nozimé
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interakeiju |lat. inter - iejauk$anas], pie kam process neattistas taisna virziena. bet

VIENINET tas ir atgriezenisks, tatad arm komumkacija ir mijiedarbiba:

Jautéjums
Klausitajs vaj Klausitajs vai
runatajs A - runatajs B
Jautajums,
{atbilde)

17. att. Mijiedarbiba komunikacija

lzskir verbato un neverbilo komunikacyu. Verbala komunikacija var but (un parasti
ir) kombinéta ar neverbalo komumkaciju.

Sarunu situaciju skola. pieméram. starp atseviskiem kolegiem, vecakiem un
skolotdjiem, skolas vaditdgjiem nevar attelot ka vienkarsu komunikacijas modeli. Te

vajadzigs paplasinatais modelis. [94.37.]

Socialais saturs

Aréjie noteikumi, piem.
netraucéta saruna

Attieksmju limenis,
psihiskas saites

Runatajs/ Zina Klau_sﬁ_ajs/
raiditajs uztvergjs

18. att. Papladinatais komunukacias modelbis
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Skola jarosina regularas sarunas, diskusijas, tam jaaptver visi skolas dzivé
iesaistitie: skolotaji, skoleni, vecaki, personala darbinicki. Lai sarupas gitu
vajadzigo rezultatu, vienmér janoverte sarunu ietekmejosie faktort:

+ laiks, vieta, ilgums, sédesanas kartiba;

« situacija, apstakli;

« formalie faktor. virzosie impulsi:

» attiecibu limenis, Tpasi svarigi, ja ir hierarhiska domasana:
« personibas faktors: intelektualas spéjas, uzskati, nostaja;

» runataja vai klausitaja personibas struktiira,

« socialais faktors, t.1. sabiedribas ietekme;

» satura ietekme: 1z8kiroéi 1r, ko jauta vai ko atbild.

Sarunas dalibniekiem pret saturu var biit dazada attieksme:

situacijas faktors
formalais faktors

attiecibu hmenu faktors

personibas faktors
“e  socialais faktors

S e— satura fakiors

. k—stratégijas faktors
19. att. Sarunu raksturojosie faktorni

Sadarbibas klimata radisana nav iesp€jama bez dialoga. Katras atsevidkas skolas
panakumi mekléjami taja apstakli, ka skolas vaditdjs uztur skola sadarbibas
noskanojumu (sociali-emocionalo orentaciju), tadu wvidi, kura noteicoSic nav
pavéles un noradijumi. bet gan sarunas un argumentacija, kuri dod pozitivu virzibu.
[94.37.]

Ipasa ir vaditdja vieta un loma kooperativa vadibas stila un komunikacijas
nodrodinasana. Komanda iedarbojas integrativak neka vaditajs viens pats. So
iemeslu d€] skolu praksé aizvien vairak 1zplatas kooperativais vadibas stils. Kopiga

méerku izstrddaSana un kopigd vienoSanas par tiem atbilst kooperativajam darba
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stilarn un tadejadi meérkus labdk var sakartot priontatés un noteikt stenibai tuvakus
terminus. Tacu kooperativaja vadibas stila nekada gadijuma nav jajauc hierarhija.
Ir gadijumi, kad skolas vaditajam persomski ar noradijumu palidzibu jaripéjas par
izmainam mérkvienosanas, par to piemerosanu mainigai situacijai.

Skolas vaditajs ir un paliek skolas pedagogiskais «motors», bet, istenojot
kooperativo vadiSanas stilu, priek$planad 1zvirzas patstavigi domajodi un darod
darbinieki, ka art vinu radosa lidzdaliba planosani, mérku nosprausana, vizjas
apzinasana. Vaditaja rokas ir pozifivais stimul€§jums, ne ar «patagu», bet ar
smalkakiem lidzekliem. ti. ar motivé3anu, liesaistiSanu, matenalu un moralu
stimulésanu. Tacu, lai sekmiga sadarbotos, visiem komandas locekliem 1ir jabat
informétiem. Informacijas noklusésana, slép$ana vai sagroziSana traucé darbu,
demotivé darbiniekus, rada baumas un grup€jumus. Varam salidzinat divu atSkirigu

vadibas stilu pieeju projektgdana (planosana).

©
c
. -
Autoritarais ®  _ Demokratiskais
stils ~ - stils
9
Q.
Uzdevumu & | Skolas vadibas komandas
izvirziSana pedagogiem, 3| un pedagogu vado3o grupu
to grupam atseviski 2| mijiedarbiba pedagogiskaja
2 | kopdarbiba.
e
_ o
Pamata — skolas Pamata: vadibas un grupu
vadibas projektejosa fideru kopdarbiba, vipu informétiba
darbiba, t.s. «kabineta»
planoSana, stratégija

20. att. Autontara un demokratiska pieeja planosana

Salidzinot abus gadijumus secinam, ka skolas vaditajam abos ir jabat
faktiskajam lidenm skola, atSkirigas ir vina darbibas metodes. Ta, piem&ram. ani
skolas vadiba var pielietot Brainstorming (Geistesblitz) metodi, kura kadas
problémas risindjuma dod iespéju gut jaunas idejas. Butisks §is metodes faktors ir

radosa domasana (kreativitate), ta tpasi aktivizéjas grupu un komandu darba. Ar §is
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metodes palidzibu 1zdodas iesaistit komandas dalibniekus hetiska darbiba. savakt
1iesp€jami daudz 1deju.

Svarig 1everot. ka skolas vaditdjam katra darbinieka ierosinajums vai nu
japienem, vai ar1 darbiniekam japaskaidro, kapéc priek$likumu nav iespejams
realizet. Skolas vaditaja uzdevums ir macit kolegus (ari vadibas komandas locek]us)
domat krmtiski un mek]&t risinasanas priekSlikumus vai alternativas. Uz koleégu
kritiskam piezimém vaditdjam jareagé profesiondli, argumentéti izskaidrojot, bet
nekada gadijuma nosodosi.

Vaditajs ar savu nostaju, personisko paraugu un pedagogisko taktu ripéjas

par savstarpgju cienu pedagogu kolektiva.

i

Savstarpéja ciena paSdisciplina | + | sadarbiba

veélme un
[ darba prasme
| briviba + L atbildiba organizicija kopigi
grupas _sad_artjoties
1ZVITZHHO
mérku
sasniegsanai
spéja speja = _.
sprgest hl:rrft “pe)E - speja
P pa_refizet uzpemties
brivas atbildibu par
1zZvEles brivas
spEja sekas izvéles sekam
1zvEléties

Demokratijas pamatformula ir briviba (izvéle) + atbildiba. Sadarbibas procesa
demokratiska stila vaditajs ir viens no personala, ar liclam pilnvaram un atbildibu.

VadiSanas funkcijas nemazinas, bet mainas to realiz€Sanas metodes; (s sadalas
sadu:
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vaditajs
mijiedarbiba ar padotajiem,
ar komandas locekliem

1/3 nodarbosanas

darbs ar organizacijai
svarigiem jautajurmiem

—

1/3
nodarboSanas

1/3
nodarbo$anas

sadarbo8anas ar augstak-
stavodajam institacijam,

darba vietas parraudzisana,
padrefleksija, domasana,
vaernaésdana utt.

21. att. Vadisanas funkciju sadalijums

Musdienigam vaditajam arvien nepiecieSamaka klast refleksija —t.1. domu un
pardzivojumu 1zveért€jums, pasizzina, savas rictbas un tds likumu izzinasana
[reflektion (angl.) -atspulgs, atspogulojums, pardomas]. Skolas vaditajam pasam
jaatrod laiks refleksijai un jamaca to darit padotajiem un komandas locekliem.

Katra cilveka motivésana vislabak veicama individuglas sarunas. diskusijas.
Zviedru skolu vaditiy divas reizes gada organizé garakas sarunas ar katru skolotaju
(skat. pielikumu Nr. 1. ) Sadas sarunas nodrosina komunikaciju, informacijas apriti,
veicina motivaciju.

Sarunu prakse ir laikietilpiga, nopietna prasiba ir, ka vaditadjam $adai sarunai
ir jasagatavojas. TaCu iegulditas pules atmaksdjas darbinieku praktiskaja riciba.

Skolam, skolotdjiem japierod pie dialoga, pie sarunam un pie ta. ka visam
nepiecieSams laiks. Pirms kaut ko uzsakt, janogaida, kamér tam piekrit vairakums
un tiek apsvertt gan pozitivie, gan negativie aspekti. Jaatdzivina un jauztur sarunu
un diskusiju maksla [28.7.]. Danu apgaismibas darbinieks N. F. S. Grundvigs ir
teicis, ka vajadzigas 3 stadijas, lai panaktu labas, augligas savstarpgjas attiecibas:
jus sakat ar to, ka

1) esat kopa, tad jus parejat pie
2) sarunas un beidzat ar

3) sadarbibu.
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Ar $o 1r pateikts. ka lemumi netiek sasteigti. [kvienam ir jaiesaistas dialoga.
ikvienam 1r jasaprot [28 8.]. Jaatzist, ka steiga un laika trokums ir paradibas. ko
skola jasamazina, uzlabojot darba organizaciu.

Dialogs ir demokratijas dvesele. Katram skolotdjam, katram skolénam
jamacas akttvi piedalities dialoga. Ja jums nav iemacits izteikties, lai aizstavetu savu
viedokli, tad citi ar jums manipulés [28.18.].

Masu skolas biezi kluda 1r nevis ta, ka kadai darbinieku grupai nav iemacits
izteikties, bet gan trikums ir tas, ka viniem nedod 1esp€u 1zteikties, vinus
neuzklansa vai a1 ar viniem nerekinas. Padomju skolas 1edibinatas «metodes» ir
klusgsana vai formala norunasana sapulcgs, jo Sa1 runasanai nebija 1ctekmes.

Dialoga un sarunu komunikacijas triikums ir tas, kapéc izveidojas netecietiba
savstarpgjas attiecibas, dazkart rodas konflikti. Lai stradatu p&c iecietibas principa
skolu sisténﬁ, pirmkart, bitu pareizit prasit, lai bemi netiktu sadaliti grupas
(talantigakie, mazak spé€jigie, praktiski noskanotie, atpalikudie utt) {28.27.]. Ari
skolotaji nedrikst but daliti. piemé&ram, radosajos un konservativajos.

Katra skola gan vadibas komanda, gan skolotaju komanda, gan skolénu vidi
jamacas vienam otru pienemt tadu, kadi esam, pienemt cilvéku ka veértibu. Otrs
princips ir —stradat ta, lai spétu pienemt citus un sevi. [28.39.]; ja vaditajs ciena
sevi, tad vinu cienis kol€g. Katrs skolotajs ar savam funkcijam ir pedagogiska
procesa vaditajs. Misdienu skolas reala nepiecieSamiba ir dazadu macibu
prick$metu skolotaju sadarbiba. vinu darbs komandas (integréta apmaciba, viena
klaseé macoso skolotaju darbs u.c.). Jebkurd liment vadisana nozimé komunikacijas
istenosanu, apzimigu darbibu, kas saistita ar:

* lémumu pienem3anu un to istenoianu, pamatojoties uz informaciju,

* sistemas regulésanu atbilsto$i mérkam,

darbibas rezultatu noteikSanu,
« informacijas iegusanu un apstradasanu.

Svarigs misdienu skolas uzdevums 1 jauno komunikaciju tehnologiju
levieana, to 1espéju apzinasana un izmantosana. Informacija nepiecieSama ne tikai
skolotdjtem un skol€niem, bet art vecakiem, gimeném. Sazipai ar gimeném izmanto

neformalo sazinasanos: sarunas neformala gaison€, saraksti, informacijas stendus,

skolas specializdevumus —avizites u.c.
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Formalas sazinasanas iespejas. apmekléjumit majas, vecaku dienas skola/klase,
vecaku 1esaistisana skolas/klases pasakumu sagatavosana un nonsé, gimenu vakari,
atklatas dienas un nodarbibas u.c.

Secinajums —prasmigi organizeéta sistematiska sazipa  (komunikacija)
nodrodina visus pedagogiskd procesa dalibniekus ar informaciju, palidz vigiem
veidot humanu widi, izkopt savstarpgjas attiecibas, ka arl attista prasmi pienemt
atSkarigo un kopigi darboties bérna laba. Savlaiciga un preciza informacija un

1zkopta dialoga kultira novers konfliktus.
2.4. DelegéSana —pedagogu iesaistiSana skolas vadisana

Atvertas skolas vadibas stila, vadibas komandas iesp&jas i1 komandas
dalibnieku pasizpausmes daudzveidigo i1espéju atraisiSana, patstavigas domasanas
attistibas veicinasana, kas ietver neatkaribu no autonitates viedokla, nodroSina
produktivu savstarpéju mijiedarbibu un motivé pasizglitoties. Demokratiskas
vadibas 1ezime 1r pec iespéjas liclaka skaita cilveku iesaistiSana lidzdarbiba, ko
iespéjams veikt, deleggjot uzdevumus. Katra skolotaja sevis identific€sana ar skolu.
vina piederibas apzina skolai paaugstinas, jo vairak wving ieguldijis, jo vairak bijis
lidzathldigs, 17dzi daro$s. Kada veida iesaistit kolegus parvaldé? No vienas puses
skolotdju vélesanas 1zradit savas idejas un iniciativu klust arvien mazaka. Bet cit,
kuri véletos sevi paradit lidzdaligus parvalde, dazkart jutas vilusies, ja skolas
vadita)s viniem neko papildus neuztic. Situdcijas mainu varetu panakt, izmantojot
delegeSanu, tas ir laut piedalites vadisana, uzticet konkretus uzdevumus. No
direktora puses te, pirmkart, ir jaievero dazi nosacijumi:

1) skolas vaditajam jabut ar tadu izpratni, ka ne tikal vin$ viens spéj un prot

visu darit pareizi;

2) vinam japazist un janoverteé kolégu spéjas un intereses. Skolotaj ir
1zvelgjusies savu profesiju tapéc, ka ir rado%, tatad vigu var un prot veikt
art citus uzdevumus, neka «tikal macit beérnus»;

3) skolas vaditajs nedrikst baidities, ka kolégis bas veiksmigaks.

Kadi uzdevumi ir delegejami? Ir virkne pienakumu unt uzdevumu, kurus direktoram

nosaka likumdosana. Pieméram:
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» direktors tr pedagogiskas padomes sédes vaditajs,

- vins vada un parvalda skolu,

« ir atbildwgs par pedagogisko procesu skola,

« atbild par skolenu uznemsanu un izslé€gsanu,

- parzina un nosaka skolotaju darba slodzi un piendkumu sadal. Tatad nav
deleggjamas visas vadiSanas funkcijas, tadi uzdevumi, kur nepieciesams vaditdja
spriedums vai novert€jums, par kuriem janes personiska finansiala atbildiba,
kuriem ir tiesa iedarbiba uz sabiedribu.

Tacu vaditaja parzina ir virkne uzdevumu, kurt attiecas uz iekséjo skolas dzivi,
organizatoriska rakstura, tadi, kun skola sakas, tiek izpilditi un nosi€édzas. Tadi,
pieméram, It:

+ atbildiba par konkrétu pasdkumu norisi un kvalitati;

= dezuru plana un stundu saraksta veidoSana;

« atsevisku macibu priekSmetu satura un macibu kvalitates parzinasana;

» piedalisanas visa skolas darba planoSana vai atseviSka darba virziena
izplano$ana;

» daliba skolas reprezenté$ana ar kadiem priekSnesumiem u.c. Direktoram ir
jazina, kam ko uzticét. Tacu delegéSana nenozimé, ka skolas vaditajam nav
jabit informétam par Stem uzdevumiem.

Skolas vaditajs nes pnncipialu atbildibu par wvisiem vipa delegétajiem
uvzdevumiem. Atbildiba nav deleg&jama. L1dz ar uzdevuma delegélanu ir jauztic
ar1 nepiecie$amas leméjtiesibas.

Ir iesp&jams kadu uzdevumu dalit dalas un deleggét visa apjomiga uzdevuma
noteiktu daJu (pieméram, organizatorisko), bet paréjo darit pasam. Sada veida
uzdevumu parnesanas (dalidanai) ir vismaz 2 meérki:

1) atslogot vaditaju latka nozimé un tadgjadi dot vipam iespgju rast vairak

laika centraliem, strategiskiem uzdevumiem,;

2) parliecinaties par kolégu Tpasajam spejam.

Atbildibu nevar deleggt, bet var rasties jautdjums —cikial tas, kuram uzticéts
uzdevums, nes [idzatbildibu? Jo leldka ir iespeja lidzdarboties kadd butiska
uzdevumi, jo lielaka «r arf gataviba sevi ar visu identificét, tatad par notiekedo

atbildét. Tas, kur§ skold bus uzn€mies uzdevumu, bis atbildigs ne tikai likuma
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pricksa, bet arl skolas saime gaidis no vina atdevi, jo vina darbibu ta vai citadi jutis
kolégi. Skolas vaditdjs arm neizdoSanas gadijuma prasis atbildibu no ta, kuram
uzdevums bijis uzticéts. Lai delegésana pozitivi darbotos, skolas vaditdjam
nepieciesams:
1) noteiktos latka posmos prasit informaciju par lictu stavokli un vajadzibas
gadijumai izteikt pnekshkumus,
2) tadu jaizvairas no nepartrauktas iejauk$anas un kontroles, lai neradita
neuzticibu.

Danijas pedagogijas zinatnieks Kruhovs (Kruhov) u.c. [32.] atzist, ka dele-
ge€sana nav uzdevums vai vadibas funkcija pati par sevi, bet veids, ka risinat vadibas
uzdevumus,. Decentralizaciya, delege$ana un uzdevumu sadale —tie ir nozimes zina
ciedl saistiti jédzieni. Ar decentralizaciju més saprotam to, ka kompetence un
atbildiba tiek parlikta uz zemaku limeni, nepaturot to hierarhijas visaugstakaja
Iiment [de —latin. —atcel3ana, atdalianal. Delegésana tied1 vaditajs uz latku nodod
uzdevumu veik$anu un kompetenci kadai komisijai vai personat, kura formali
atrodas hierarhija zemak. Bet uz vaditaju tomeér gulstas atbildiba augstakstavoso
mmstanc¢u priek$a, un vins katra latka var pamemt kompetenci uz sevi atpakal.
Delegesana ir vertikilo uzdevumu sadale, bet darba uzdevumu sadali més saprotam
ka vzdevumu rismasanu viena hierarhijas limeny —t.i. honizontdh. Delegésana
jaapskata ka no vaditaja, ta ari no personala viedokla. Delegésana dod vairakas
priekSrocibas: [6.3.]

« vadiba sava darba atbrivojas no dazadiem darba uzdevumiem un var ietaupito
laiku izmantot ar svarigiem wisparigiem uzdevumiem vai funkcijam, ar
stratégijas jautajunuem;

uzdevumu atrisinasana un risindjumu veidi var tikt uzticéti personalam, kur$
sava prakse ir tuvaks So problému nsinasanai. Ar to var sasniegt augstaku
picnemto 1€mumu 1zpildes kvalitati,

« darbojas princips: viena galva labi, divas -labak.

Pedagogi ar delegesanu 1egiist atbildibu, tadgjadi darbs sagada prieku un
lemumi tiek piegemti ka pienakumi.

Lai delegésana darbotos optimalt. ir vajadzigi vairaki priek$noteikumi [6.4.]:
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« calvekiem, kunem delege kompetenci. ir vajadzigt apstak]i. darba laiks, pieeja
informacijai, a1 veiktu $o uzdevumu:

- §lem cilveékiem jarisina uzdevumti atbilstosi kopigiem mérkiem, nedrikst ar $o
uzdevumu palidzibu realiz&t personiskas intereses;

« delegesana var tikt uzstaditas prasibas péc noteiktam kvalifikacijam. tapat var
rasties jautdjums par racionalitan (Kas ir 1izdevigak?);

« delegefana prasa no organizacijas augstu informaciyas limeni un augstu
kompetences limeni,

» delegesana ietver sevi an uzncibu, atbildibas 1zjitu, organizacijas kultiru; tiem
kuri delegg, ir jauzticas tiem, kuriem uztic darbu;

« delegesana zemaka limeni paredz, ka kopigie pamatmeérki un principi ir skaidn -
citadi organizacija 1zjuks, jo katrs rnisinas uzdevumus, izejot no saviem
nesaskapotajiem mérkiem un principiem;

» jacen$as. lai deleg€sanas procediira un jega butu skaidra visiem.

Kopsavilkuma varam izdarit secinajumus.

1. Delegésanas princips isteno demokratiskas un pluralistiskas sabiedribas modeli
skola.

2. Sis princips atbalsta integrétu vadibas stilu [latin. —integratio — sakartosana.

integer —vesels —integracija —dalu apvienosana].

I

Decentralizacija un delegésana kalpo darba kolektiva radoSuma veicinasanai un

lidzatbildibas stiprinasanai, vienlaicigi dod iespgju skolas vaditajam velfit sewvi

stratégiski svarigakiem vadibas uzdevumiem.

4. Efektivitate ir atkariga no personu izv€les un savstarpgjas informétibas, kas
veicina sadarbibu.

Vaditajam-administratoram, diemz€l, biczi liekas, ka vinam savas pozicijas ir
jaizce] ieprett padotajiem. Cits priekSstats —vina amata stavoklim jabut
atpazistamam uz arpust ar lielaku darba apjomu. VEl viens arguments --ar
deleggsanu izlaidis vadibu no rokam un zaudes lielu dalu funkciju. Visos minétajos
prieksstatos ir kludas. Vado$am personam ir jabat par visu informétam, bet ne visur
pasam jadarbojas lidzi_ jo tas pat nav iespéjams. Vinam jaatvél sev laiks, lai domatu
par perspektivu. parbauditu istenoSanas iespéjas, dibindatu kontaktus, sagadatu

lidzeklus, parliecinatu un motivétu darbiniekus.
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Vacu skolu vaditdju izglitotap [91.32.] atzimé, ka delegésanas noliegsanai

vaditaji 1zsaka §adus arpumentus:

«darbinieki ir parslogotns,

«darbiniek to nespéy»,

«darbinieki 1o nednikst»,

«darbinieki to negrib»,

«kamér ¢s citus iemacu un vél parbaudu, atrak to 1zdaru pats».

Pienakumu delegesand darbiniekiem pastav pretruna starp teoriju un praksi.

Tik ilgi, kamer runa ir par uzdevumu delegésanu, gandriz visi vaditdji piekrt. bet,

tiklidz nonak lidz praksei, dazi no ta tomer grib atturéties.

Ir pat vaditaji, kun ar savu darbigumu t€lo, ka vint ir neaizvietojami. Sekas

tam —darbimieki tieck demotivéth. Viniem atvéléta darba dala vairs gandriz nedod

iespéju pasapliecinaties.

At$ifrésim dazus no vaditadju ming€tajiem noliegumiem delegésanai.
«Darbinieki nedrikst» —ar siem vardiem vaditajs visbiezak atsaucas uz saviem
amata piendkumiem, kurus nedrikst uzticét citiem. Talu art amata noteikumi
neizslédz darbinieku 1esaistiSanu parvalde. Ka vaditajs savu darbu organizg,
kadas metodes 1zvelas, ka plano, ka pienem lémumus — tas viss siki nav
uzskaitits nekados prickSrakstos, bet gan pamatojas organizacijas kultiira un ar
to saistitaja vadibas stila.

«Darbinieki negrib». —Ja darbinieki patie3am negrib Ilidzdarboties, negrib
uznemties papildus uzdevumus, tam var but vairaki objektivit iemesl:
* Vi jutas parslogoti,
«  vini baidas kladities,
«  vini nezina, ka metodiski veikt darbu,
+  vini nejitas komunikabli un sociali aizsargati,
« vaditaja darba stils apspiez katru iniciativu,
Kopuma skolas $ada gadijuma nav nostiprinajusies sadarbiba, nav kopigas
vizijas, nav visiem zinimas mérku koncepcijas. Sada gadijuma skola
paradas ka atseviSku klasu summa + vadiba parvaldes darbam. Patiesiba
kolektivs nav apmierindts ar esoSo situdciju, par iniciativu tad liccina

iztetkumi 8ada forma: «vajadzetu, varétu, varbat méginat». .. u.c. Bet, ja



77—

kolektiva nav veikta izghto$anas metodikas un socialo zinaganu joma. tur

nevar sagaidit konstruktiva sadarbibas ricibu.
«es pats to varu padarit atrak...» -$ajd izteikuma ir zinama neuzticésanas
darbimiekiem. lespgjams, $ads vaditajs delegéSanu interpreté ka savas varas
zaudésanu. Pie $adiem vaditajiem nekad neveidosies ista sadarbiba. Vi labak
upurgs past savu veselibu, neka 1zradis uzticibu darbiniekiem. Laika (atruma)
arguments pamatojas tradicionalaja laika iedalfjuma. Ja vaditajs pats lielakoties
nodarbojas ar 1émumu pienem3Sanu, dazada veida i1zskaidro$anos, ar pretrunu
nolidzinaSanu un darbinieku kontroli, tad neatlick laiks delegéSanai. Tacu
vaditdja darbs ir planveidigi orientta darbiba. DelegéSanar paterétais laiks
varetu bt produktivakais laiks visa vina darba laika skala. Sadarbiba samazinas
izpildei paredzétais laiks, iegits tick laiks planosanai, refleksijai.
«Darbinieki to nevar...» -§is apgalvojums liecina, ka triukstosa izpratne un
kompetence daudzos gadijumos liek darbiniekiem atturéties no uzdrikstésanas
darit neierastas lietas. Tadgjadi skawdrs, ka katram vaditdjam 1r jastiprina savu
darbinicku pasapzipa un javeicina nepartraukta talakizglitiba papildus
kompetences ieghisanai. Sada darbinieku izglitosana paredzama ka konkits
skolas uzdevums noteiktam laika posmam. Apgalvojums, ka darbinieki nevar,
btezi kalpo tam, lai distanc€tos no vigiem, jo viru tiek uzlukoti ka iespgjamie
konkurenti. No dazu vaditaqju puses delegéSana tiek apzinati nepielauta, lai
nedotu kolegim attistibas iespéjas.
Ir, protams, uzdevumi, kurs nevar pilniba delegét. Pieméram:
planosanu,
pienakumu sadalianu,
darbinteku motivésanu,
konfliktu izskatiSanu un atrisinasanu,
specifiskus vadftﬁja uzdevumus...

Ikdienas darba ne vienmer ir viegli nodalit delegéjamos uzdevumus no tiem,

ko nedrikst deleggt. Te liela nozZime ir kolektivam, vadibas komandai, konkrétai

situacijai, skolas mikroklimatam uc. So papémienu var icviest pakapeniski.

Vaditdjam vajadzetu noteikta laika perioda (pieméram 1 meénesi) atzimét izpilditos

un neizdaritos darbus. Ta vaditays gust laika rezerves tresi planosanas un vadiSanas
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darbam. Var parbaudit viena gada darbus un parskatit, kuni wzdevumu bitu
deleggjami. Pieméram, konferences sagatavosana daudz kas ir uzticams
darbiniekiem. Vairakums uzdevumu biis daléji delegéjami.

Svariga ir arm metodika, ka delegét uzdevumus citiem:

+ runajiet l€mi, parjautdjiet, var uzdevums saprasts pirms darba
uzsaksanas (nodrosinats dialogs, komunikacija);

» 1eklausieties atbildes, véroyet reakceiju;

+ saskanojet uzdevuma izpildes terminus;

« lieki nckontrolgjiet, lai neizraisitu nedrosibu, seckojiet neuzkritosi
darba procesam, kontroli veiciet tad, ja darbs nav 1zdarits laika;

» uzslavgjiet darbinieku par laika izdaritu kvalitativa darbu, tas

- 1edro$inds vinu, vairos un paaugstinas pasapzigu.

Prasmiga vaditaja prombutnes laika organizacijas darbam janont bez
traucgjumiem. Pamats tam ir prasmiga uzdevumu delegéSana un darbinicku
motivé$ana un informeésana. 1dentifikacya ar skolu paaugstinas, jo vairak darbinieks
ir 1eguldijis pats. Vaditajs nav neaizvietojams —to jaatzist katram direktoram, tapat
ka cita parbaudita atzina —visiem cilvekiem izdarit pa pratam ir maksla, ko neviens
neprot.

Latvijas Izglittbas foruma (LIF) materidlos atrodami pétijumi Lielbritanyas
skolas par to, ka vidusskolu un pamatskolu direktoru kompetencés ir vairak kopiga
neka atSkirnga, tomeér dazas atSkiribas atkartba no skolas tipa un wvietéjiem
apstakliem var but pat loti butiskas. Vidusskolam ar lielu skolenu un skolotaju
skaitu 1r 1zteikta hierarhija skolas darba organizacija un lidz ar to retaki direktora
tieSie kontakti ar skoleniem, skolotajiem, citiem darbiniekiem un vecakiem. Tiesi
Sajos apstaklos butiska ir vadibas komandas darbiba un uzdevumu delegésana.
Vidusskolu direktoni biezak neka pamatskolu direktori ievie$ savas skolas vadibas
sistému, kuras pamata ir vadibas funkciju delegésana. Tapat daudz biezak tiek
izmantota komumnikacija -parliecina$ana, sarunas, savas idejas pieradisana ar
preciziem argumentiem. Vidusskolu direktoriem ir vairak nedeleggjamo uzdevumu:
vini daudz latka velta finansialo jautajumu risinasanai, tie atbild par lielaku budzeta

[idzek]u 1zlietojumu un biezak mekle papildus finansésanas avotus,
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Vidusskolu direktoriem ir daudz lielakas iesp&jas savas skolas pohitikas
veidosanai, tapéc vin daudz vairak uzmanibas velti savas skolas vizijas un téla
veidosanai sabiedriba. So uzdevumu veik$ana direktoram nepieciesams vadibas
komandas atbalsts, vinam ir praktiskas iespéjas funkciju delegésanai.

Pamatskolas direktoriem raksturiga daudz tieSaka vadiba un personiga
lidzdaliba praktiski visu skolas jautdjumu risinaSana. Pamatskola ir  mazakas
iespéjas vadibas komandas darbam un ari vadibas funkciju delegésana.

Salidzmot varam secinat, ka skolas pastav atSkiriba vadibas metozu 1zvele,
Nelielas pamatskolas pedagogu kolektivu var uzskatit par vienotu komandu ar
direktoru ka komandas liden. Te iesp€jams organizét komandas darbu bez Tpasas
vadibas komandas, tau gan deleggsana, gan motivésana, sadarbiba un mijiedarbiba
notick. Tie$t nelielas pamatskolas direktoram, tespejams, ir grutak organizét ko-
mandu darbu, tapéc uzdevumu delegéianu vin3 var praktizét atseviskiem kolektiva
locekliem atbilsto3i vinu spéjam.

Delegésana sekmé skolénu un skolotaju iesaistidanu skolas dzives veidosana,
ta rada uzticeSanos vigiem. DelegéSana no vaditaja puses vienlaicigi saistita ar
uztic€sanos un kontroli, jo vipam ir japarliecinas, ka dota iespéja skoléniem tikt gala
ar atseviSskiem uvzdevumiem, tiek sekmigl izmantota. Prasmigi izmantojot
delegésanu, vaditajs veic audzinaSanas funkciju, stiprina pedagogiska procesa

dalibnieku atbildibu par uztic€to uzdevumu un par kopiga darba rezultatu.
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3. Jekabpils Valsts gimnazijas vadibas komandas
darbibas raksturojums

Skolas vadibas komanda ir 7 dalibnieki, kuri 1zpilda vairakas lomas:
direktors R.Aizpurs — stratégis, cela raditajs, bet katrs no 5 vietniekiem atkariba no
spéjam pilda $adas lomas: izvertétds, resursu atkldj€js, jaunindjumu ieviesg]s,
koordinators, komandas veidotajs, organizators, izpilditags.

Katras lomas izpilditajam pienakumi iedaliti atbilsto$i vina psihologiskajam
ipasibam, talantiem, profesionalitatei, tomér katra loma ir ari cilvéka stiprakds un
vajakis puses. Visi komandas locek]i nav vienadi ne pieredzes, ne profesionalitates
zina, tau komandu raksturo t3s dalibnicku personisko ipa$ibu daudzveidiba, ta
zindma méra ir arl komandas sadarbibas sp€ja, kura ir 1zveidojusies apmeéram
5 gadu laika, kops 1r Sis sastavs.

Uzskatam, ka mums ir $adi komandas efektiva darba nosacijumi:
» daudzveidigs sastavs,
« pietickami augsta atklatibas un uztic€sanas pakape,
+ profesionals vaditajs,
» resursu pietickamiba (telpas, matenalie [1dzekli darbam, optimala pienakumu
sadale),
+ mérku skaidriba,
« rezultatu vertéjums darba posmos un darba nosléguma,
« dalibnieku profesionala un personiska ieinteresétiba uzdevumu sekmiga
nisinajuma.

Direktors ir komandas lideris, kur$ pilda stratéga lomu: 1zvirza jaunas idejas
unh stratégijas, 1pasi planojot ilgakam laika periodam. Vigs veiksmigl sadala piena-
kumus komandas locekliem, nebaidas delegét, uzdevumus. Piev€r§ uzmanibu
galvenokart mérku un prioritaSu noteikSanai, cenSas pieskirt noteiktu virzibu
komandas diskusiju un darbibas laika, bet neiejaucas komandas loceklu darba, ja
tam nav nepiecieSamibas.

Musu skolas vadibas stilu varétu déveét par radosu autoritativa hierarhiju.

Autoritativa hierarhija ir panakumus nodrosino$a sadarbiba, kura katrs risina ta



— 8] -

spgjam atbilstosus uzdevumus. Tas ir darba koordinacijas mehanisms, kura katram
ir jadarbojas ar maksimalh radosu aktivitati. Hierarhijas sasniegumu pamata ir 1as
saskanotas darbibas ritms. Nevienu radoSu hierarhiju nevar 1zveidot piespiedu karta.
Tas vadosie elementt dod 1espéju 1eklauties taja katram, kur$ atzist tas mérkus par
saviem un atrod vietu sevis izpausmei [62.85.].

Visi atbild par savu darbu kopuma, neraugoties, ka p&c pienakumu sadales
katram akcents ir uz atseviSkiem uzdevumiem. Visi komandas locekli uztur
pastavigus kontaktus, 1k nedelu piektdienas notiek sapulces, kur koordingjam
nedelas uzdevumus, 1zvért€jam notikusos pasakumus u.c.

Direktors 1zbrive sev latku, delegéjot piendkumus un uzdevumus:

+ vietniekiem,

« metodisko komisiju vaditajiem,

« klasu audzinatapem,

* konkr€tu darba grupu vaditajiem,

» psihologam,

» skolénu parlamentam,

» arodkomitejai,

« tehniskajam personalam (t.sk. sekretarei, gramatvedei),
« dezardienestam,

+ vecaku komitejai.

Lar gan uzdevumi ir delegéti, direktors vienmer ir informéts par notiekoso,
krizes gadijuma iejaucas, prasa atbildibu. Nedelegéti uzdevumi ir: sadarbiba,
sakaru uzturéSana ar paSvaldibu, skolas parstavésana augstakstavosas instances,
pedagogiskas padomes sézu vadiSana, finansialo dokumentu parbaude, to parak-
stiSana, skolénu uznpemsana skola vai ari izslégsana no skolas.

Butiska skolas vadibas komandas (ari visas skolas saimes) iezime ir tieksme
1zglitoties, stud€jot magistrantira, apmekI&jot seminarus un kursus, darbojoties
projektos. Visi komandas locekli, ieskaitot dircktoru, macas, 4 darbojas dazados

projektos.
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Uzskatami gimnazijas kvalitativo izaugsmi rida diagramma.

100 % _JVG Raj. JVG Raj. JVG Raj
L Pargjie skolotaji gimnazija

80 % -
o | B Magistri gimnazija

-
40% D Pargjie skolotaji
20% - # rajona
0% I —\. -_ == . Magjstl‘i rajcnﬁ

1996. g. 1997. g, 1998 g.
22. att. JVG pedagogu saimes kvalitativa izaugsme

Direktors uzklausa komandas loceklus, vislabako kadas problémas risinajumu
rodam kopigi,

Vaditajs izjut sevi ka komandas locekli. Jautats par savu lomu komanda,
direktors nosauca 3adas:

» domat stratégiski,

» veidot (audzinat) komandu,

» motivét (iedvesmot) pedagogus darbam,

» rapéties par skolas materialajiem resursiem,
« uzklausit skolotajus, skolénus, vecakus,

» uzturét sakarus ar IZM un pasvaldibu,

» veikt paSanalizi un prasit to citiem.

Vadibas komandas vértéjumu esam prasijusi arl no skolas pedagogu saimes,
tad sapémam diezgan objektivu novértejumu. Kol€gi bija novertéjusi vadibas
komandu ka profesionalu, bet bija arml norades uz trukumiem, galvenokart
saskarsmes joma.

Direktors ir autoritate, taCu vins necensas veidot savus atdarnatdjus, bet gan
visiem iespéjamiem lidzekliem stimulé radoSam darbam, pieméram:

* ar matenalu pabalstu,

« ar pateicibam (mutiski un rakstveida),
* ar ieteikumiem apbalvosanai,

+ ar papildus brivdienam u.c.

Budams autontate, vin$ censas nebut autontars, diktatorisks. Tie$i darbs
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komanda pahdz izkopt demokratisku vadibas stilu ari direktoram, vin§ palidz
veidoties komandas locekliem, atbalsta individualitates, tadeéjadi komandas locekls
klast lidzautoritativi. Darba grupd valda korekta konkurence katra kompetences
robezas. Thomas Sergiovam izdala vaditdja piecas «spcka» pozicijas: kulturals.
simbolisks, 1zglitojoss, humans, tehnisks.

Musu skolas direktoram dominé izglitojosa vaditdja pozicija ar stratéga
lezimeém:

» paredz viziju — prickSstatu, kadai skolat jabiit,

+ paredz attistibu,

» paredz kolektiva izaugsmi, attistibu,

« paredz macibu programmas attistibu un parveidosanu, 1zejot no ekspertu

ZinaSanam par izglitibas nozimi un skolas batibu.
P. Stelps skaidro demokratiju ka pasorganizacijas sistemu [62.81.]. uzsverot.

ka demokratiska paSorganizésanas nav hierarhijas pnncipu noliegums [62.84.].
Vadibas komandu skola varam uzlikot ka autoritativu hierarhiju, jo orgamizacija
prasa disciplinu un zinamu paklauSanos. Vadibas komandas ietekme uz pedago-
gisko procesu ir atkariga no komandas loceklu profesionalitates, no vinu meérk-
apzinas, ka art no vaditaja spejam koordinét komandas darbu un parredzét procesu
kopuma. AtSkiriba no autoritards diktaturas komandas hierarhija ir radosa sadarbiba.
Sadarbiba cenSamies apzinaties, ka sevis 1zpausanai nav jaapslapé citu aktivitate vai
ar1 jaatsakas no kaut ka tuva pa%am. Individualitates speka saglabasana raksturiga
demokratiskam darba stilam, kur katram atlauts darit to, ko vin§ prot vislabak, bet
netiek prasits tas, ko vigs nespe).

Demokratiskas darba metodes nedrkst ignorét disciplinu, jo ta ir obligata
macibu iestades pazime. Skola valdo§a disciplina palidz audzékniem veidoties par
savu dzivi veidot spéjigiem cilvékiem. Skolas iek3gjas kartibas noteikumi, to
ievérosana, ka ari dezuras, ntuali, macibu ntms ir veidi, k3 paaugstinat macibu
efektivitdti. Disciplinas limenis ir pedagogiska procesa organizétibas limenis un
skolas darba kvalitates pazime. Disciplinai nav japarverias dresura, bet apziniga
pienakumu izpildisana [63.491 ].

Skolas vadibas komandas uzdevumos ietilpst kartibas, disciplinas, ritmiskuma
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nodros§indsana, ieskaitot gan visus pedagogus, gan audzeknu aktivu. Disciplina un
organizétiba nav personibu nomacoss, bet gan to attistoss dzives veids. Ritmiskuma
nodrodinasanai kalpo skolas vadibas ciklogramma [skat. pielik.].

Personibu izcel garigums. Pgdgjos gados pedagogiska procesa humanizésanai
cenSamies kopt garigumu. Pirmkart — uztverot katru cilveku ka garigu biitru. ienesot
vairak gariguma savstarpejas attiecibas, macibu darba, skolas tradicyas, nitualos,
svetkos. Pedejo gadu jaunievedumi:

« 1ekartots kristiettbas macibu kabinets.

+ skolénu izvéler piedavata kristietibas maciba,

« katra pirmdienas rita notiek svétbridis,

+ ka jauna tradicija 1eviests skolas svinigs sv@tvakars pirms Ziemassvetkiem,
« izlaiduma diena absolventiem organizéta sviniga ceremonija baznica,

+ pirmaja skolas diend uzaicinats macitajs.

Mingtie pasakumi ieviesti, ievérojot skolenu, vinu vecaku un arm skolotaju
izvéll. Vairaku gadu gaita aizvien vawak audzekpu un ari skolotdju pozifivi verté
baznicas un skolas sadarbibu gariguma kop$ana, aktivi piedalas un atbalsta
pasakumus.

Ganigums pakapemski aizvien vairak ievieSas savstarp€jas attiectbas, macibu
procesa, pumam kartam ar to, ka cilveks cilveku uztver ka unikdlu, neatkartojamu
garigu bumi. Ista izglitiba nav mekl€jama tikai zina$ands un prata atlistiba, bet visa
icksgja cilveka izkopSana [33.15.] Atzistot latvieSu pedagogijas mantojumu
(Ed. Petersons, A. Students u.c.), ped€os gados apgiistam arzemju pieredzi,
sadarbojoties ar citu valstu skolam projektu ietvaros. Skolai ir sadarbibas partneni
arzemes: Zviednja, Vacija, NorvEgija. Atfistas skolenu darbiba kopigos macibu
projektos. No vadibas komandas tris tas locekli darbojas arzemju projektos. Guto
pieredzt kntiski izveért§jam un ievieSam atbilstodi misu situacijai. Sadarbibas
rezultata audzekmi un pedagogt ir mainijusies:

+ k]Juvudi «atvértakin, komunikablaki, brivaki;
« 1emacijusies diskutét, uzklausit viedoklus;
+ leguvusi motivaciju apgit svesvalodas un datorzinibas;

+ kluvusi 1ecietigaki pret citadi domajosiem, pret cilvekiem ar intelekta un citam
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ipatnibam:;
» spéj vatrak novértét un saskatit pozitivo sava skola,
« 1ir vatrak motivett sevis pilnveidosanai, talakizglitibai un miazizglitibai.

Taéu gariguma kopsana ir nepartraukts un nebeidzams process. Tiesi skolas
direktors un vadibas komanda aprob€jusi $adu arzemju pieredzi:

» sarunas ar skolotajiem 1x gada individuali, t.s. pasattistibas sarunas —
Zviedrijas pieredze [skat. pielik. Nr. 1],

» pasveértéjuma praktizésana,

» uzdevumu delegésana,

» skolas gadagramata (gada hronika) un informativa burtnica (Vacijas pieredze),

« kafijas pauzes seminaru, s€Zu, apspriezu starplaikos neformadlu sarunu
veicinasanai,

+ ltgumu sléglana ar gimnazistiem,

» 1nteraktivas darba metodes skolotaju profesionalas meistaribas
paaugstinasanai,

* atpiitas istabu iekartosana skolotajiem:.

Pamemot labako, mums piemérojamo arzemju pieredzi, censamies saglabat
skolas autonomiju. Autonomija vispirms ir skolas pedagogiskd procesa relativa
briviba. K. USinskis (1895.) rakstija, ka nedrikst dzivot péc citu tautu parauga , lai
cik vilinosi tas nebitu, tapat nedrikst audzinat péc svesas pedagogiskas sistémas, lai

cik pareiza un labi 1zdomata ta nebiitu [40.19.].
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3.1 Skolas vadibas komandas darbibas pieejas

pedagogiska procesa demokratizésana

Laika no 1993. gada papladindjusies Jekabpils Valsts gimnazijas parvaldes
struktiira, taja savu vietu atradusi skolas padome (sastav no skolotajiem. skoléniem
un vecakiem), pilsétas dome un skolénu parlaments. Visas nosauktas struktiras
atrodas mijiedarbiba ar skolas vadibas komandu un nosaciti veido sadarbibas

trissturl

Skoléni

A

Skolotajn <—=—3>Vecaki, sabiedriba

Ipasi nbstipn'néjusies sadarbiba ar pilsétas domi, jo esam pasvaldibas skola.

. . Arpusskolas,
Pabuait,
iestades
| ] ‘
| v y /|T
- > Direktors .
T U A=
|| Skolas padome ; un vietnieki 1 SkOléﬂl
— (vadibas komanda) <';' Mazais
= i’ parlaments
Vecaku A AN | (59, k)
komiteja <Gy T T — H R

Gimnazijas skolén
parlaments

(10.-12. KL) )

L)

| L Apkalpojo3ais
Pedagogiska || ., Metodiska L A
padome “<_> padome t;;lr';:f:ﬁa]':

23. att. Jekabpils Valsts gimnazijas parvaldes struktura
Skolas vadibas komanda, iesaistot minétas struktiras, veido paplaSinatu
parvaldes tikla modeli, kura wvisas atseviskas strukturdalas ir lidztiesigas, tas

mipedarbojas.
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Vadibas modelis vizuali parada vadibas decentralizaciju. Te redzam grupu un
komandas darbu vienotd “tikla”. kur vadibas komandai ir centrala loma - 1a
darbojas ka virzitajspeks. Decentralizacija (latin. de) — atdaliSana, atcelSana —
parvaldes sistéma, kura notiek zemako parvaldes organu tiesibu paplasinasana.

Skolénu intereses parstav ‘“‘mazais parlaments” (5. — 9.kl.) un gimnazyas
parlaments (10. — 12.kl.).

Skolas

Metodiska padome
komisija

Metodiska
Komisija

Metodiska

komisija

Mazais - Gimnazijas
parlaments - parlaments
Metodis Metodiska
Komisija } komisija
|

Metodiski
komisija

kontiteja

24. att. Vadibas komandas tikla modelis Jékabpils Valsts gimnazija
Sis modelis atdkiras no skolas vadibas modela lidz 1991. gadam, kad
admimstracija pastavéja saméra atrauti no pedagogu saimes, un visi uzdevumi

hierarhiski tika novadit no direktora 1idz izpilditajiem.
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IeprieksEjo modeli varétu attélot Sadi:

Metodiskas komisijas
Skolotaji

Direl

25. att. Vadibas hierarhiskais modelis

Galvena atSkariba ir vadibas centralizacija, zinama skolas vadibas noskirtiba
no pedagogu saimes, kur pedagogi ir galvenokart izpilditaji, mazak aktivi un radosi
lidzstradnieki. Abos gadijumos direktoram ir lidera loma, bet decentralizacija vins ir
mazak administrativs, nav vienpersonisks I&@megjs. Administrésana ir pedagogiskas
vadibas sastavdala, tikai pats vaditajs nosaka robezas. Pamatdarbiba miisdieniga
vadibas modeli ir pedagogu kompetences (latin. competentia — jautajumu loks, kura
attiecigal personai ir plasas zinasanas, pieredze) paaugstinasana, vinu iesaistiSana
ldzparvaldé, kopveselas skolas attistiba.

Misu skola pedagogiska procesa vadibu un attistibu efektivak nodrosina
tiklota vadiba, jo skolas saime ir pietickami izglitota.

Tiklotas vadibas modeli tiek 1istenots demokratiskuma princips — ti.
savstarp€ja ciena balstita cilveéku kopdarbiba, ieverojot pienemtas vienosanas.
noteiktos pienakumus. Saja modeli saglabajas un vairak izpauzas ari
individualizacijas un radoSas darbibas princips.

Vai parmainas vadiba ir uzlabojusas macibu kvalitan? Pedgjo 5 - 7 gadu

petijumi rada, ka lidz ar valsts 1zvirzitajam prasibam mainijusas ari pasutitaju, t.i.
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vecaku un skolénu vajadzibas un prasibas. Pasutitan kluvusi ieimnteresétaki skolas

pedagogiska procesa un iegato zinasanu kvalitaté. Skolotdji, izmantojot 1espéju

izglitoties, 1zprotot parmainu batibu, sp€] apmierinat arvien preaugo$akas pasititdju

vajadzibas. No skolotdju un skolgnu aptaujam, no vé€rojumiem un rezultatu analizes

varam saskatit $adas 1zmaipas:

1.
2.

-
2.

Nostiprinas skolotaju un audzeknu sadarbiba un savstarpgja uzticésanas.
Skola izveidojas radosa atmosfera.

[zziid barjeras starp pedagogiem. arvien vairak tiek praktizéts grupu un
komandu darbs, dazadu priekSmetu skolotaju kopdarbiba.

Skolas priontates un galvenos attistibas virzienus nenosaka tikal vaditajs
val tikai vadibas komanda, jo to 1zvirzisana (apsprie$and) iesaistiti visi
pedagogi, t.i. notiek decentralizéta lémumu pienemsana.

Nostiprinajusies skolas un pasvaldibas sadarbiba, paaugstinajusies
savstarp€ja 1zpratne, paSvaldiba ir vairak ieinterescta skolas darba, vairak
atbalsta skolotajus un skolénus gan morali, gan matenali (olimpiazu,
konkursu uzvarétajus, dalibas maksa dazadas sacensibas u.c.).

Skoléniem (ipasi gimnazijas klas€s) ir paaugstindjusies macibu motivacija.
Vipiem 1ir veléSanas but par pedagogiska procesa dalibniekiem un 1etekmét
to. letekme notiek ar skolénu parlamenta darbibu.

Skolas pedagogiska procesa analizé doming pasvert€jums. Pedejo piecu
gadu laitka pedagogi un vadiba ir apguwvusi paSveértéSanas prasmes.
[esaistifana lemumu pienems$and, sarunas, pasvert¢juma aktualizéSana ir
paaugstinajusi skolotaju paSciegu un atbildibu.

Pedagogu saime un audzekm pakapeniski apgist demokratijas butibas
1zpratni, vairak identificé sevi ar skolu.

lkgadgjie pétijumi rada, ka katru gadu vairak ki 60% absolventu uzsak
studijas augstskolas [26. att. 90. lpp.]. Daudzu gadu gaita praktizeéjam
byusSo audzeknu macibu un darba gaitu pétisanu pé€c 5 gadiem, kad
absolventi beidza augstskolas. Lidz 1990. gadam ik gadu ap 40% bijuso
audzeknu atgnezas stradat ka jaunie specialisti Jekabpils pilsgta un rajona.

Pedagogu skaits bija vel lielaks, jo misu skola patlaban strada 23 skolas
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absolventi. Pec 1991. gada arvien gritak klust veikt $adus petijumus, jo:
» audzekni stajas vairakas skolas uzreiz vai ari maina studiju vietu pec neilga
laika;
+ liela dala studentu partrauc studijas, sak stradat pavisam cita profila;
» péc 5 gadiem daudzi vél turpina macities klatiené vai neklatiené (ari
talmaciba);
» darba vietu trukuma del diplometi specialisn neatgriezas Jekabpili, bet
atrod darbu galvenokart Riga.
Sis problémas célonu un seku pétijums varétu bit citas disertacijas merkis.
(jimnazija rosinam skolénus talakizglitibai, rikojot aptaujas 2 reizes gada
(oktobri un aprili). Talakizglitibas nodomus prasam 9. un 12. klasu skoléniem
ar mérki noskaidrot vipu nodomus un palidzet izveleties atbilstoSo izglitibas
iestadi. Sadas parrunas rikojam asi ar skolénu vecakiem. Informaciju sniedz
tikSanas ar augstako macibu iestazu parstavjiem. Ar Daugavpils Pedagogisko
unmiversitati kop$ 1995. gada ir noslégts sadarbibas ligums. Pamatojoties uz
skolas rekomendacijam, universitité audz€kpus uzpem ar atvieglotiem
noteikumiem. Merktiecigais un sistematiskais darbs skolénu arodorientacija

dod rezultatus.

Macas vid.
spec. mac.
iestades

Strada,
bezdarbnieki,
valsts dienes

Strada
3%
3%

Nemacas

Miacas3 %o
arodskolas

Macas vid.
spec. mac.
iestadés

Jekabpils rajona Jekabpils Valsts gimnazija
26. att. 1997./98. m.g. absolventu talakizglitiba
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Lai izzinatu, ka skoléni jutas skola, regulari rikojam aptaujas. Ipasi miis

interesé jaunie skoléni — 5. klases un 10. klases.

,—— Neredzu nekadas izmainas

— Sliktak

— Labak ka jaunakajas klasés

27. att. Atbildes uz jautajumu : “Ka Tu juties 5.klasé” diagramma

Ar prieku

Tapéc, ka
. __ veciki liek to

Ar
nepadu, dart

”___Tapéc, ka
janak

vienaldzibu

28. att. Atbildes uz jautajumu; “Ar kadam izjitam Tu nac uz skolu?”

Ipadas intereses loka ir 10. kladu audzekni. Kops 1997. gada sakara ar Valsts
gimnazijas nosaukuma iegliSanu ieveérojami mainas jauno gimnazistu— 10. klasu
skolénu sastavs, jo macibas uzsak ne tikai masu pasu skolas, bet ari skoléni no
tuvakas apkartnes un citu rajonu pamatskolam. Tapéc ir svarigi, lai gimnazisti
vetksmigi un iesp&jami atri iejustos skolas saimé, jo mikrovide tie$i ietekmé macibu
sasniegumus un personibu attistibu. Desmitajas klas€s aptaujajam skolénus macibu
gada sakuma un ari atkartoti.
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Aptauju rezultati liecina, ka audz€knu passajitu un panakumus skola ietekmé
dazadi faktori.

6 -re
Skolénu atbilzu sadalijums uz jautajumu:
o ""Ka Tavu labsajiitu, Tavas sekmes,
” panakumus skola ietekmg...?"
B4
2
[[:3]
531
>
)
221
=
S 1+
-
0 |

Tavas Tavas Tavas Tava vecaku Tavuvecaku  Skolotdju
attiecibas ar  attiecibas ar  attiecibas ar  attiecibas ar  attiecibas ar  attiecibas ar
vecakiem skolotajiem skolas vadibu skolotajiem skolas vadibu skolas vadibu

29. att. Gimnazija uznemto skolénu aptaujas rezultati

Skolu demokratizéSanas procesa, lesaistot skoleénus, izzinot vinu domas,
pedagogi gist skolénu skatijumu, iepazistas ar vipu veért€jumiem dazadas skolas
dzives noris€s. tas nepiecieSams, lai skolas vadiba, pedagogi redzétu, kur ir
nepiecieSama skolas stratégijas maina. Aktivi savas skolas dzives vertétaji ir ne tikai
vidusskolu audzekni, ari nelielu pamatskolu skoléni objektivi vérté skolas vidi
macibu apstaklus, savus sasniegumus; ka to rada LapmeZciema pamatskolas
piemérs. ST skola 1996.-98. g. piedalijas projekta “Demokratiska skola Latvija”, §
darba rezultata mainijas gan skolénu, gan skolotdju attiecksme pret skolas dzivi tas
attistibas plano$anu un savstarpgjo attiecibu veidoSanu. Galvenas pozitivas izmainas
ir skolénu, skolotaqju un ari vecaku véleSanas un iespéjas ietekmét skolas
pedagogisko procesu.

Skolotaji veica projekta darba analizi un secinaja:

« Skoléniem izveidojusies pozitivaka atticksme pret macibu darbu un labestigakas
savstarpejas attiecibas.

» Skola periodiski veic individualas sarunas ar katru skolénu par viga sp&ju un
dotumu attistibu.



- Veicinata maka priecaties par katra sasniegumiem un attistita pieredze
audzinasanai ar pozitivo sasniegumu akcentésanu, lidz ar to paaugstinajusies
skolénu un skolotaju pasvertéjums.

» Pedagogiska procesa organizéSana vairak tesaistiti vecaki. tadu vinu iniciativas

un aktivitates rosinasana vel ir daudz 1espéju

Videjais vert¢jums skola

2.0

3.5 4.0 4.5

Man lickas. ka skola iet jauki |

Js.01

Starpbrrzos skoleni ir laipm sava gama |

Vai esmu satraukls, kad jaid uz skotu |

Visi, kas skola strada. prat mani ir lzipn |

Fis skota jiros drod1 |

Ja.43

Ex skola varu vérstics pic preauguia ar savam problémam. |

Es skold varu justies drodi. jo zinu. ka mani dena |

Skolota)i réinas ar manam domam |

L

Es varu jesniegt priekslikumus skolas darbam |

Es savlaicigi 1egitstu informacnu par 1o, kas notiks skola

Es varu idzdarboties un lemt par svarigakajiem notikumiem skela

K3 vendju skolas padomes darbu

1408

Skolotajs man: mforme par labiesn sasniegumiem macibas

J4.37

Skoletdjs mani miormé par grinibdm macibas

J4.45

Skolotajs taisnigi novarte manas sekmes

J409

Skolotd)i labi méaca savus macibu prickimatus

Ya07

Ki man patik majas darbi

Man3 skoiz nenotick skolénu aizskariana

Skaola nav neviens atslumtais I

Man nehiehas, ka skola tr trokijama

Stundas ir muers vn darba atmostera

Skota seko, lal birtu kartiba

Direktors un persondls skats. lai bitu tevEroti notatkumi

Man iet. ka shola atbilst demokritiskas skolas prasibam |

30. att. Aptaujas rezultati Lapmezciema pamatskola 1997./98. m g,

Skolenu atbildes liecina par attistibu veicinosu mikrovidi skola, par

demokratiskam attiecibam starp skoléniem un skolotajiem.
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Laikd no 1991. gada nepartraukti notick parmainas socialaja sfera, politiskaja
situacija, apkartg)a vide, zinatme un tehnologija, razosana, darba tirgn.

Ja mainas wvide, tad mainas ar1 attiecibas. lzglititbas humana paradigma,
1zvirzot par pamatuzdevumu attistit persontbu, ne tikai iedot noteiktu zindSanu
daudzumu, pievers uzmanibu attistibai, salidzinajumam.

Lidz ar vides 1zmaindm mainas pieprasijums péc citada rakstura specialistiem,
visas min€tas parmainas maina ari pedagogisko procesu. Par savu uzdevumu
uzskatam veicinat audzékniem tadu rakstura 1ezimju veidoSanu, kas nepieciesamas
strauju parmainu laikmeta. Tpa8i nepiecieSamas spéjas:

- ikt gala ar parmainam, saprast tas, pielagoties, spét mainities pasiem;

= macities savienot 1izveles un ricibas brivibu ar atbildibu;

« domat kr_iﬁski, but gataviem konkurencei, bat dro$iem un izdarit 1zveli;
» saskatit problémas un meéginat tas risinat,

» bat radosiem;

» ripéties par apkartéjo vidi, sabiedribu, valsti;

 biit gataviem macities visu miizu.

Parmainu rezultata skolai rodas cits pasiitijums. Svariga skolas funkctja ir
veidot plasu zinasanu pamatu, sniegt visu, kas nepieciesams, lai aptvertu lietu
kopsakaru. Esam parliecinajusies, ka vienmer un pilniba sevi neattaisno macibu
priek8metu 1zvele. (;imnazijas klaseés esam 1zveidojudt dazadu macibu prickSmetu
salikuma programmas, kuras piedavajam audz€knu izvelei. NeapSaubami
nepieciesama ir vispusign zinasanu vertibu atjauno3ana, nemot véra, ka nakotné
biezi naksies mainit profesiju, macities, parkvalificCties, pielagoties ne vien jaunam
tehnologijam, bet ari izmaipim darba apstaklos. Sada konteksta kadu prieckimetu
nemacisana gimnazijas klasés var radit griatibas un $kérslus talaka;a izglitibas
apguve.

Pédgjo 3 — 4 gadu laika izmainTjusies gimnazistu attieksme, intereses un
vajadzibas. Galvenis izmainas, ko varam novérot, ir §idas:

» Aftfistijusies dzilaka izpratne par zinaSanu nepiecieamibu savas karjeras, savas

dzives veidosana;
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« lzveidojusies dzilaka izpratne par savstarpejo sadarbibu:

» Skoléni labak izprot dazadu problému célonus;

«  Audz&kni prasmigak leto dazadus informacijas avotus:

» Uzlabojusas skolenu petnieciska darba remanas;

« Interaktivo macibu metozu lietoSana veicina socialas aktivitates preaugumu:

« Atfistjusies kopiga problému risinaSanas prasme:

+ Skoleni labak izprot dazadus l€mumu pienemsanas mehanismus;

» Uzlabojusies skolénu spgja izveleties un atbildet par savu 1zveli;

+ Pakapeniski veidojas diskusiju kultiira, audz€kni klast atklataki, spe€j aizstavet
savu viedokli;

»  Veidojas kritiska atticksme pret sevi, spéja noveértét un raksturot sevi, savu
darbu, savu ricibu;

» Aizvien vairdk uzlabojas skolénu un skolotdju savstarpejas attiectbas un
nostiprinas sadarbiba.

Pedagogiskais process kluvis dinamiskaks, “atvertaks”, macibu process
piedava daudzpusigu informaciju un dazadas darbibas iespgjas, kas skoléniem veido
plasu redzesloku. Vidusskoléniem ir iesp€jas izv€leties macibu prick$metus, kuri
sagrupéti 4 macibu programmas. esam parliecinijusies, ka skolénu izvele 1r
sapratigi jaierobezo, to arl daram ar macibu programmu pahdzibu. Skoléniem ir
izveles iespjas §o programmu ietvaros.

Sev1 apliecinajus projektu nedéla un projektu darbs, tas dod netradicionalu
pieeju un atraisa radodo aktivitati gan audzekgiem, gan skolotajiem. Pedagogi dod
bemiem ne tikai zinasanas, bet arl prasmes un iemanas, kas veido skolénu vispusigu
attistibu. Skolotay strada grupas skola, piedalas projektos, interesgjas par jaunajam
metod@m, darba rezultata atraisas skolotaju radosums. Projektu darbu verte past
skoleni, skolotaji un eksperti [skat. pielik. Nr. 3.-4.].

Strauji celas skolotaju kvalifikacija — ir 15 magistri, 28 skolota)i vél macas
magistrantura, 11dz ar to mainas macibu metodes. (38.att. 127. lpp.)

Diskusijas, seminamodarbibas, grupu un paru darbs ievie$as arvien vairak.

Praktiskas un pétmieciskds metodes atvieglo macibas, padara tas uztveramakas,

macisanas notiek, trengjot visus manu organus.
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Kapéc skolotaji 1zvelas magistra studiju formue un ka studiju process ietekme
vinu rado$o izaugsmi? Butiba tacu 1eguta augstskolas 1zglitiba formali ir pietiekosa,
lai varetu stradat skola. Sava macibu pnek3meta skolotajs jiitas kompetents, tacu
izjat vajadzibu pilnveidot zinasanas pedagogija un psihologija, ka arT attistit
petmeciska darba prasmes. Patstavigu pétniecisko darbibu magstrants veic,
balstoties uz savu pedagogiska darba pieredzi. Tie ir pedagogiska procesa empirisks
petijumi, kas nodrodina skolenu persomibas attistibas dazado teoriju apgii$anu un
audzinasanas darbibas vienotibas talaku attistibu.

Petnieciska darba rezultata izpauzas skolotdju rado$a darbiba - tiek radin
scenariji audzinaSanas darbam, anketas skolénu izpétei, stundu plani. Kop$
1991. gada vairaki skolotay 1zveidojusi mactbu hdzeklus:

G.Zarig$, A Erins - fizika,

A_Vitola, J. Vanagele - latvie$u valoda,

A Aizpure — biologija, vides un veselibas maciba,

V.Ukre — geografija,

I.Camane - audzinaianas darba.

Skolotaju darbs klust zinatniski pamatotaks, 1idz ar to vini vairak ieintereséti
un spgjigt vadit zmatniskos, rados$i petmeciskos gimnazijas audzéknu darbus.
RadoSajam darbam skolotajus rosina metodiska darba organizacya un vigu
patstavigais darbs metodiskajas komisijas.

Mainijusies skolas filozofija. Esam sapratusi, ka jamamna pieeja — no apjomiga
faktu materiala iemaciSanas (ko prasa macibu priekSmetu standarti) un kas lela
meéra bija balstita uz piespiesanu, paklausibu, 1ebiedésanu, uz skoléna un skolotaja
kopigu darbibu, ieviesot jaunas metodes. Skoléns ir skolotdja uzmanibas centra, bet
ne ka atveérts “trauks”, kur§ japiepilda, bet gan ka toposa personiba, kura dzivel
gatavojas pati, un skolotajs ir tas, kur$ palidz. Sis parmaipas nenotika peksni, bet
pakapeniski, skolas kop€jo parmamu procesu ietekméja skolas darba organizacija,
skolotdju pasizglitiba un mingtas parmainas sabiedriba 5 — 7 gadu perioda.

Parmainas uztveram ka savstarpgju pielagoS$anos un attistibu. Esam rajona
balsta skola, musu skola strada 10 rajona metodisko apvienibu vaditaji, kun

darbojas ka multiplikatori rajona skolotaju talakizglitiba, dod 1eguldijumu an skolas
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pedagogiska procesa uzlabosana.

Skolas akreditacijas slédziena 1994 gada bija sadi akreditacijas komisijas
sectnajumi:

» skola ir labi parvaldita, profesionali strada vadibas komanda, skola ir izveidota
un nostiprinajusies sava darba sistéma,

« skolas pedagogu kolektivs ir atvérts jaunam 1dejam,

» pedagogi sadarbojas,atbalsta viens otru,

» skola valda macisanas — maciSanas situacija,

« tiek planota un istenota skolotaju talakizglitiba,

« skolai ir sava vertibu izpratne, skoléni un skolotdjp strada ar paSu apzinatam
vertibam,

* starp skolas vadibu un pedagogu kolektivu pastav uzticésanas,

« skolent sadarbojas ar skolotajiem, ir 1zveidots un darbojas skolénu parlaments,
skoléni piedalas skolas dzives uzlabosana, daudz orgznizé pasi,

» gan vadibas komanda, gan pedagogi prot argument&t savu ricibu, 1zteikt savu
viedokli.

Pienemot $os pozitivos secinajumus, padi apzinamies, ka pedagogiska procesa
uzlabosana, darba stila demokratizéSana vel ir virkne pilnveidoSanas 1espeju. Daudz
jadara skolénu vecaku iesaistifana pedagogiskaja procesa. Vecaki sevi parada ka
prasigus pasititajus, bet mazak ka ieinteres€tus sadarbibas partnerus. Vecaku
ietekmes dinamika japaaugstina.

Parmainu nepiecieSamibas izpratni veicindja skolas kolektiva piedalisanas
SOROS — Latvija projekta “Parmainas izglitiha” — programma “FEfektiva skola”. Si
projekta darba rezultata skolotajiem radas lielaka izpratne par prioritatém, par
skolas talaka mérka — vizijas nepiecieS8amibu. Nostipringjas izpratne par skolotaju,
skolenu, vecaku un sabiedribas sadarbibas nepiecieSamibu. Skolotajiem svarigi
saprast, ka macibu priekSmets ir tikai lrdzeklis iedarbibai uz audzeéknu personibu.
Visa pedagogu saime iek$8jo parmaigu rezuitata saprot, ka visi strada vienotam

merkim, un skolas pedagogisko procesu uztver ka kopveselumu:
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31. att. Pedagogiska procesa kopveselums.

Projekta darbibas gaita pedagog) apguva efektivas maciSanas un efektivas
maciianas principus. Veértésanal macibu procesa ir tikal viens iemesls: as 1etekme
notiek riciba. Ja neseko riciba, tad vertcSanai nav jegas. Esam sapratusi, ka visas
parmainas, kuras tevieSam, tikai tad bis veiksmigas, ja tas klus par pedagogu ricibas
un uzvedibas dabisku normu skolas ikdiena. Lai tas ta notiktu, par to, organizgjot
pedagogisko procesu, ripéjas skolas vadibas komanda, iesarstot iespgjami vairak
skolotdju un art audzeknu, vinus motivéjot. Vertésanas procesa izmaigas lenesusi
art ieskaisu sistéma, ko ieviesam gimnazijas klas€s. Aizvien mazak vértgjums ballgs
tick dots katru dienu. Vairak prasam vardiski novertét savu darbu stunda, saskatit
savus triukumus un pilnveidosands iespgjas. Pakapeniski audzinam parliecibu, ka
skoléna ieguvums ir jaunas zinalanas, prasmes, iemanas, prieks par jaunapguto,
jaunatklato. Skolotadja veri€juma vieta vai art tam hdzas stajas skoléna
pasSvertgjums, skoléni verté gan savus, gan klases biedru sasniegumus, savu un citu
1ieguldijumu kopigaja darba.

leviedot parmainas, nostipnnot sadarbibas principus, prasam an skolotaju un
skolenu vért§jumu par demokratizacijas procesa norisi, par jaunindjumu
lietderigumu. Pedagogi kluvudi atsaucigaki jaunu ideju uzpemsSana, atvértaki
jauninajumiem. Izteiktaka zinatkare un ieinteresétiba par visu jauno apkartéja vide,
vairak veleésanas sadarboties. Sadarbibu pedagogiskaja procesa censamies istenot
dazados aspektos: ka emocionalu. kogmitivu un praktisku darbibu, kur skolotajs un
skoléns abpusgji Ir vertibas, kur pastav savstarp&ja atbildiba. Atbildibas augstaka
pakape skoléniem 1, kad vim saprot, ka macibas ir ne tikai picnakums, bet ari
tiestbas un tesp€jas sevi attistit un pilnveidot.
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Mazak izteiktas §is ipasibas vél arvien ir 7. - 9.klasu skoléniem, tatad Seit ir
pedagogiska procesa “asakda” vieta. Skolotdju un audzékpu sadarbiba kluvusi
efektivaka, mainijusies atticksme vienam pret otru, uzlabojusies saskarsmes kultiira.
Skoléni vairak intereséjas un piedalas skolas dzivé, piedalas pedagogiskds padomes
s€dés, skolas padomes s€d€s. Vienu reizi meénesi paralélk]aéu grupas tiekas ar skolas
vadibu un parruna skolas dzives aktualus jautajumus. Skoléni prot pozitivi novertét
dotas iespejas, pamana ari trikumus, nekautrejas par tiem runat.

Skolas iek$€jo demokratiju veido skolénu lidzparvaldes reala un regulara

darbiba, ievérojot tiesibas un pildot pienakumus. Skolénu parlamentu darbs ir
demokratijas maciba darbiba.

Aptaujas dati liecina par musu darba kvalitates pasSvert€jumu.

0 1 2 3 4 5 6 7
J | ] ] 1 J
Lo s Skaidri mérky
7. Kopigas vertibas un uzskati ‘ ]
: R Macibu programmu vadiba - : —I
A Augstas, motivétas prasibas ‘ - —l
5 e Koncentréianas uz pedagogisko | : ]
’ procesu B » 7
6. oo Skolotaju stratégija, vigu ietekme |
T o Skolénu uzvediba, tas kontrole ]
8 iveer..... Skolénu iesaisti$ands un ietekme | : ' j
' pedagogiskaja procesa un atbildiba | ; ; ; 7 ‘ ,
P — Fiziska vi |
10. ........ Atziniba, stimuli, pozitiva motivicija T, =
o T— Izaugsmes, izglito¥anas iespejas | : '
; pedagogiem _ ‘ :
12. ......Sabiedribas iesaisti¥anas un atbalsts |
13. ....Vecaku ieinteresétiba, ietekme, atbalsts I

32. att. Jekabpils VG kvalitétés véﬁéjuﬁls pedagogu skéﬁjuuié.
Aptaujajot valsts balsta skolu, rajona skolu un pasu gimnazijas pedagogus —
vairak ka 230 respondentus, ieguvam parliecinoSu ainu, ka parmainas notiek, bet
tas nenotiek vienadi intensivi visos parametros. Vecaku iesaistisana pedagogiska
procesa veidoSana notiku$as vismazakas izmainas (19. iedala). Tacu skolas vadibas

demokratizacija jitama virziba (11. iedala).






