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IEVADS

Katrai organiZcijai raksturgs \esturiski veidojies, uniids \ertibu un pi@emumu
kopums, kas vieno darbiniekus un kas nosaka védgtl, organizcija pienemts dzvot un
stradat. Organizcijas kultira ietekng cilvéku domas, {jtas un fcibu darba vid. Izprast un
pilnveidot organizcijas kultiru ir viens no gitakajiem vadtaja uzdevumiem (Fullan, 2001),
tomer tas ir obligits priekSnosapums, lai sekrdtu izglitibas iestdes kvalitaivu darhbu.
Vienotiba skolas darbinieku Vg akiva skologju un skoénu dzdaiba skolas frvalde un
harizmatiska dervadba koret ar augstiem skdhu sasniegumiem,akari ar skolofju darba
motivaciju un apmieriatibu ar darbu (James, Connoly, Dunning & Elliot, 200@cBeath &
Mortimore, 2001).

Skolas direktora datba ir saista ar pedagogu darba kvatés aditajiem, skoEnu
macibu sasniegumiem,apmainu seknigumu organizcija, skoknu un sabiedbas attieksmi
pret skolu un daudziem citiem faktoriens o piedda M. Fulana (Fullan, 2001), S. ias
un S. liisas (Krouse & Louis, 2009), A. Zmuda, R. Kuklis BnKlaina (Zmuda, Kuklis &
Kline, 2004) @tijumi. Lai skoks notiktu litiskas @armaimas, tajs viegja un valstiska @roga
merki jasaskao ar konkgtas skolas izvirgajam prioritatém un \iziju. No skolas vaitaja
sabiediba gaida ska@hu intereSu akvu aizsivéSanu un skolai pi&fto resursu maksiati
efekivu izmantoSanu. Direktori sk&lu maciSanos ietekm netieSj paaugstinot pedagogu
darba motidciju, radot atbalsta igju, uzlabojot darba ag#tius un pilnveidojot skolas
kultaru. Skolu efektiviites @tijjumos no#dits, ka izgitibas darbiniekiem ir apziti jastrada
un jaizverte skok pastivo&s \ertibas, @rlieciba, attieksme un uzvesh, kas ir saidia ar
skolotija darhbu un skaoinu nmaciSanos jebapilnveido skolas un klases kate (Cavanagh &
Waugh, 2004; Stoll & Fink, 2002). Tamizglitibas sistma kopund, bet joipasSi vis@argjas
izglitibas iestdés, @rmainas ir Enas un tas nowro pretoSanos reforam (Fullan, 2001,
2005; James et al., 2006). Skolas @i kas neatbalstapnainas un jaunigjumus, ir viens
no galvenajiem iemeslienapnainu nesekrmgumam.

Skoks nepiecieSams uzlabot psihgikko klimatu un formut kopgjas \&rtibas, kas
atbalsta izgtoSanu un mciSanos, sek@jot visparéjas pozitvas attieksmes pret iagbu
veidoSanos, lai pieredze, kadit@ kerniba, seknttu sabiedibas akivaku iesaisiSanos
muzizghtiba (Detert, Louis & Schroeder, 2001). Skwol nepiecieSami domubiedri un
atbalsitaji tuvakaja sabiediba, kuri vagtu paidzet dazdu jautjumu risiraSars un akivi
iesaisttos sadaria. Tade] skolas direktora piakumu sarakét ierindojama ar sabiedrisko
attieabu aktiviiSu organizSana un skolagla veidoSana.

Stipra skolas kuiira, kuras cendrir vertibas, kas atbalsta izggSanos un savstajp
sadaribu, ir sgcigs konkurences ierocis, kuru var izmantot gan shisieo attietbu
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zinojumiem, gan ar skolas daribas kvaliites &ditaju uzlaboSanai, gan skolu un
darbinieku — entuziastu — piesa@sinai (Senge, Cambron-McCabe, Lucas, Smith, Dton
Kleiner, 2000; Zmuda et al., 2004). Apzainpilnveidojot skolas kultru, skola iegst savu
identitati un parak kolektva vienotbu, lojaliati pret organiaciju un pasaizliedgu darlbbu
izvirzitas vizijas un nospraustoarku realizcija. Skolas kuliras pilnveidi var apgmet aif ka
skolas ilgtspjas veiciraSanu.

Ta vieta, lai koncentétos tikai uz micibu procesu, kas notiek klsun pedagogu
didaktiskas kompetences paaugsatanu, ir fmégina pilnveidot skolu kopuf ietverot ar
gtikas un attieksmes jajumus. Sajos aspektos direktoram tiek kied noteico loma, jo
vinS var mudiat, uzgkot dialogu un rosinot pedagogus kritiski deét savus darba
paradumus, attieksmi uragiecibu. Skolas kuitras girmaias skola var ghot, organizt un
realiZt patstvigi, negaidotrgjas direkivas (Detert et al., 2001)adk] ir svafgi noskaidrot,
ko skolas darbinieki, tai skaiskolas direktors, var diarlai veidotu kuliiru, kura sekra gan
skoknu, gan darbinieku izgbSanos un psihopgsko labsajtu. Skolas psiholgiskais klimats
ir Joti cieSi saigts ar pedagogu apmiedtibu ar darbu, wiu darba motigciju un interesi par
talakizglitibu (Zmuda et al., 2004).

Lai skok nostipriratu izglittbas sistma velamas ¥rtibas, kuras naditas valsts
izglitibas stratgiskajos dokumentos, paeél Iidera lomas realicijai tiek izmantoti ar
administralvi pagémieni, piengram, cilekresursu vatba. Skolas direktora piekumi ietver
darbu ar persaitu, sakot no & atlasesitlz pat karjeras phoSanai un ativoSanai no darba.
Prasmgi lietojot Sos paemienus, iesgjams padkt, ka skolas kolektam pievienojas
prasmgi, entuziastiski, mot&ti un uz izgitibas afistibu orienéti pedagogi (Ingersoll &
Smith, 2003). Persafa ievadSana darb palidz jaunajiem darbiniekiemtrak iepaities ar
pastivosSo skolas kuiiru un socializties kolekiva, palielinot & vienotbas pakpi un &adgjadi
stiprinot kul@iru (eitn, 2007).

Diskutejams ir jausjums par to, cik namiga ir tieSi direktora loma un ietekme skolas
kultiras pilnveidoSan Pirmiart, skolas kuliras veidoSanos nosakastrsavstargi saistti
faktori — skolas persais, socila vide un ekonomisk situacija, jo tie veido saregitu
mijiedarlibu (Hoy & Miskel, 2007; Leithwood, Day, Sammons,ri#a & Hopkins, 2006).
Tas nommg, ka skolas darbiniekiem iérgkinas af ar zirimiem ierobezojumiem un riskiem,
atzistot, ka vhu rokas nav varas piligai skolas kufiras kontrolei. Btfjjumi liecina, ka
skologji un skolu direktori sp dot batisku ieguldjumu skolas daifbas uzlaboSan(Celma,
2006; James et al., 2006; Weller & Weller, 2002)dcT no skolas darbiniekiem tiek sageid
akfiva poZzcija un ieguldums skolas psihofgskas vides saktoSara. Otrkart, batiski ir tas,
ka katra noskolas sodcilas kopienas(skokni, vipu vedki, skolo@ji, nepedaggiskais un



atbalsta persaits, ka afn skolas adminisiicija) gru@m vai katrs indiwds uztver savu nami

un sgju ieteknet skolas daribu. Skolu grmainu procesu §ijumi pierada, ka direktora
attieksme pret skalpastivoso kultiru un strukiiru, ka af to, ka vinS apzias savu lomu
vaditaja amaid, ir loti noZmigs faktors skolu darbas uzlaboSan (Fullan, 2005; H66g,
Johansson & Olofsson, 2005; Leithwood et al., 200@ektoram ir fiizjat sevi kK liderim,

kuram ir mogls uzdevums (Sergiovanni, 2001). Skolas direktomgtida skolas kuitras
pilnveidoSaa ir nozamiga, K to pieada iepriekS migtie petijumi, tadel skolas kuliras
pilnveide pierindo direktoru daribas prioriiSu sarakat

Jedzienslomair dazdi interpregjams. Pirmidrt, to var apiikot ka funkcijas— darhiba,
attieksme un uzskati — kas tiek sa@@sl no personas vai grupas (Kouzes & Posner, 2003).
Otrkart, lomu nedz izprast kK raksturu— specifiskagpatribas, kuras ak& personu vai grupu
no citas personas vai grupas (Hoy & Miskel, 200@)na var tikt interpredta af ka noZme —
cik svaiga ir kKadas personasidzdaiba. Ja soé@lo lomu raksturo forrls statuss, $aj
gadjuma direktors ir vattajs un ideris, no personas tiek sagsdnoteikta veida uzvéoa jeb
darliba, saigba ar vipa amatu unat noteiktagm funkciam (Bush & Middlewood, 2005).
Skolas direktors, lietojot savu foah varu un menedzmenta funkcijas, vada skolu,Kaits
pilnveido skolas kuitru, ka tas socili psihologisko realititi. Promocijas darbdirektora loma
skolas kuliiras pilnveidoSan tiek aphikota ki dartiba kuru vipS veic, lai mdrktiecigi
pilnveidotu un korgétu skolas kuliru, ka af to populariztu skolas soalas kopienas grugs,
un attieksme- vai direktors ir motigts pilnveidot skolas kuiitu.

Direktora lomu atklj tas, cik liek méra vinS pilda fornalos sava amata pigkumus,
kuri pilnveido skolas kuitru, un cik liek méra direktors veic papildu pi@kumus, kuri nav
fikséti tiestbu aktos un darbaguma un kuru izpilde netiek kontréla. Analizjot direktora
lomu skolas kufiras pilnveidoSar) jaapliko divi savstargji saisfti aspekti:

1) vai un lada ir direktora rala vara, sablzimajuma ar citiem skolas kuiiru

veidojoSiem faktoriem un persam;

2) kadi papemieni ir direktora tciba, kuru nav ciim iesaisttajam persoam.

Misdieras netiek apstdéta direktora noteicasloma skolas kuitras pilnveidoSanun
parmaigu procesos, tobm Sada pieeja tiek kritizta ki manipulaiva, jo & apmierina idera
vajadibu ec kontroles un varas (Crowther, 2002; Waite, 208Rplu direktoru darba slodze
parsniedz 40 stundu robeZu ¢ (Pont, Nusche & Hopkins, 2008a) un sgiabas zha
direktora darbs ir @gitaks par pridta uzaémuma vatBanu (Forde, Hobby & Lees, 2000). Lai
risinatu direktoru @arslodzes proleimu un veiciatu skolotju lidzdaibu skolas daifbas
uzlaboSan, skobm iesaka ieviest dab ldervadbu (De Grauwe, 2005; Dellar, 1998;
Crowther, 2002; Gamage & Sooksomchitra, 2004; Waie2).



Tomer dalitas lidervadbas ievieSana nav iegpma, ja valstir izteikti centralizta
izglittbas sistma, kK af situacija, ja skolas darbinieki, skeni un vinu ve@aki nav gatavi
uzpemties atbiltbu un dot savu ieguiimu. Decentralizcijas nerkis ir radt apsgklus, lai
darbinieki vagtu uzmemties lieiku atbildbu par saviem pi@kumiem un elasgak regsét uz
vietejas sabiedbas vajadibam (Davies, 2005, 2006; Fullan, 2005).

M. Fulans ierosina izmantot ikviena darbinieka &dejneatajot parmaigu iniciaivu
tikai iestides vattaja zina, uzskatot, ka tikai tadapmainas izgitibas iestdé tiks realiztas,
tas his efekivas un ilgtspjigas (Fullan, 2005). afad tiek sagaitis, ka skoldtji, skoleni un
vinu veaki bas akivi problemu risirataji, tomér, lai @ notiktu, ir nepiecieSama ne vien
motivacija, bet ar zinaSanas, prasmes un resursi ieterreali£Sanai. Skolagjiem
nepiecieSams papildib zinaSanas izgtibas vatba, lai vini varctu uzmemties idera
pierakumus. Merktieciga skolas kuitras pilnveide rada ap&fus, lai skola vatu Klat par
macities Sggjigu organiiciju (Senge et al., 2000).

Petijjumu, kas analigu skolu kultiru Latvija pagaidm el ir maz. Galveno#tt tie ir
izglitibas vatbas, izgditibas ziatpu, psihol@ijas vai pedaggjas maistrantiras studiju
programmu studentu epjumi (Bralis, 2003; Klauss, 2001). PES pétijumi Latvija ir
atrodami organixijas kultiras kontekst, pientram, adamjot un lietojot K. Kameiina un
R. Kvina izstadato aptauju, as lietojumu x augstskolasfljuma — G. Svence un |. Mere
(2006) un y paSvattas unemunia — A. Vitkovskis (2007). Mcibu literatiru latvieSu valod
par organizZcijas kultru ir veidojuSi L. Dubkvi¢cs (2009), R. Garleja (2000, 2003),
A. Lasmane (2005), V. Rge (1999, 2007) un M. Vidnere (2000). Tempetijumi, kuros
apkopota un anakta siticija par Latvijas visprizglitojoSo skolu vadaju darbu skolas
kultaras veidoSanun pilnveidoSas, pagaidm nav.

Petamas probEmas tecgtiska aktualiite saistima ar Latvijas skolu direktoru unmui
vietnieku nepiligajiem vai pat maldajiem uzskatiem paggzieniemorganizicijas kultira
un skolas kul@ra, ka to autore nogrojusi, stédajot Latvijas Université (LU) un Visgargjas
izglitibas valsts kvalites noerteSanas gentira (VIKNVA). Nereti jasastopas arapak Sauru,
dagju vai pat Radainu mirgto jedzienu izpratni, saistot tos tikai ar skolassturi un
tradicijam, vai ar intereSu izgtibu. Pedagogu un iAgibas vattaju vida vél joprojam
pazstanzki ir tadi apZmejumi ka izglitibas filozofijaun izglitibas iek8ja vide kas kopura
Vertéjams pozitvi, tomer neveicina izgtibas vatbas literaliras un vatbas teorijas plaka
noZimeé studijas un te@tisko atziu lietoSanu skolu praks

Latvijas skolu direktoru un skolgt izglitiba un &lakizglitiba ir nepiecieSams ajitot
skolas kuliiras pilnveidi (Celma, 2004, 2006; Upenieks, 200®posajiem izgtibas iestzu
darbiniekiem Itu jaiepaZstas ar § jeédziena saturu un skolas HKiudas pilnveides



papémieniem, lai profesiaiias karjeras a&kuma posms nesagatu vilSanos un nebeigtos ar
nodomu meldt citu darbavietu (Henke, Greis & Chen, 2000; lisgldr & Smith, 2003).
Nepietiekama esas skolas kuliras anake vai at savas dafbas un g@nu nesaskgsana ar
ilgstoSas pasveSanas laik izveidotu vienotu izpratni skolaiakiskos jauijumos var novest
pie daudziem nopietniem konfliktiem, autatds maziaSaras, darlbas &ditaju
pazemi@asaras un vilSads gan no darbinieku, gan adminisifas puses (Fullan, 2005; Kruse
& Louis, 2009).

Valsts ekonomisis recesijas laiku Latdjraksturo daudzu skolu reorgaitga un
iedavotaju skaita samazisaras, kas ir paaugstita riska sitdcija skokm un to kultirai.
Skolo&ju un skoénu kolekivu apvienoSana var pginat esoSo skolas kuaitu, veidot
savstarpji naidigas apaksgrupas vai diskriraaiju, ilgstoSus konfliktus utt. @juma par
skolas kuliiras pilnveidi praktisk noazmiba ir saistma ne tikai ar Latvijas izgibas vides
salartoSanu, bet argatavbu globalizcijas izraistam vides izmaiam. M. Pols (Pol,
HlouSkova, Novotny & Zounek, 2006, Pol, Hlouskowgvotny, Vaclavikova & Zounek,
2005) aktualiz jautsjumu par emigrantu pkmu Austrumeiroy ar kuru Latvii jarekinas
tuvakaja nakotne. Tomer paSlaik tas vaiik uzskaims par risku, jo pagaidh nowerojama
lielaka pamatiedizotaju izcdoSana no valsts ngkmigracija (LR CSP, 2010).

Skolas kuliiras pilnveidoSana ir unib aktula jebkug laika period, jo mairas
pragbas, ko sabie@va izvirza skam. Skolas kuliru veido \&rtibas un izgtibas filozofija,
kas laika galt mairas un &dg] ir nepiecieSama énktieciga rmainu vadba, lai apmieriatu
sabiedibas vajadibas. Epat skolas kuitra ir saistta ar visgrejas izghtibas kvalisiti un
skolu efektivi@iti, parmainu ievieSanu un nostabiizanu, ar jauno darbinieku sagiaanu,
apmieriratibu ar darbu, ar konfliktu skaitu koleki, skoknu skaita sagla$anu un daudziem
citiem skolas dafbas &ditajiem.

lepriekS migtie faktori noteica promocijas darba temateizv skolas direktora loma
skolas kulgras pilnveidoSaa.

Petijjums tika veikts starpdisciplana skatfjuma no daZdu ziratnu nozaru — vagbas
zinatnes, pedaggjas un psiholgdijas — aspektiem.

Petfjuma merkis

Izpetot Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktoru dabh, iz\ertet vinu lomu
skolas kuliiras pilnvei@ un sagatavot ieteikumus direktoriem skolastkak pilnveidoSanai.

Petfjuma objekts

Latvijas visgirizglitojoSo dienas skolu direktoru daoa skolas kuitras pilnveid.



Petfjuma uzdevumi

1. Analizét zinatnisko literatiru vadbzinaitnes un psiholgijas joma par organizcijas
kultaru, fas pilnveidi; izgitibas ziatnes un izgtibas vatbas literaliru par skolas kuitras
saturu un pilnveidi; &k af empgriskos g@Etijumus par skolas kuitas pilnveidoSanas
iesgEjam un riskiem, lai noteiktu direktora lomu $gjrocea.

2. lepadties ar skolas kuitas un is pilnveides izptes metodm; izveidot un adapt
petijjuma instrumentus.

3. levakt datus izrauditaja petijuma izlag. Veikt datu apsadi, interpreficiju un anaizi.

4. Apraksit petijuma rezulitus atbilstoSi izvirtajam [gtijuma jaujumam.

5. lzstradat ieteikumus Latvijas viggizglitojoSo skolu direktoriem skolas kutes sekgai
pilnveidei.

Petnieciskie jautajumi
Teortiskap petijuma darba autore medjh atbildes uz jaajumiem:
1. Kas ir skolas kuttra un ladi jedzieni tiek lietoti Latvi tas apzmeSanai?
2. Kada ir skolas kulftras nozme skolas daiba?
3. Kas veido skolas kultu un cik liela loma Sajproces tiek piekirta direktoram, skolas
darbiniekiem un skeéhiem?
4. Kadus nerktiecigas skolas kuiiras pilnveides pgmienus var lietot visgrizglitojoSo
skolu direktori?
Praktiskad petijuma tiek iediti kvantitatvi un kvalitaivi analiZjami dati, lai atbil@tu
uz Etnieciskajiem apaksSjagjimiem:
1. Kada ir direktora loma skolas kiaHas pilnvei@ Latvijas visprizglitojoss dienas
skoks?

- Ka direktori saredz savu lomu un nog?

- Ka tiek uztverts varas sadi@ms visprizglitojo& dienas skal dazadu skolas
socilas kopienas grupu skptma?

- Ka tiek uzsktas prmainas skoi, kas tiek uzskai par to potendiajiem
iniciatoriem?

2. Ka Latvijas visprizglitojo&s dienas skak direktori lieto nommigakos skolas kuitras
pilnveides paémienus?

- Ka organiz komunikaciju par jauijumiem, kuri attieciaBmi uz skolas kultras
pilnveidi, aptverot iek§o un argjo komunikaciju, formalas un neforralas
komunikacijas veidus, rakstisko, muindu un elektronisko komunikiju,
komunikacijas kanlus, galveas nerkgrupas un inforricijas saturu?



- Vai un kadas sabiedrisko attigau aktivitites tiek lietotas, lai veidotu skoladu,
reklanetu skolu un veidotu harmoniskas atilegs ar sabietivu?

- Vai un ka skolas direktors lieto ciBkresursu vadbas metodes, kuras visti&S
tiek saisitas ar skolas kuitas pilnveidi — jauno darbinieku atlasi, iev&ahas
darka procediru un pirna darba gada mentoringu? Vai skolas darbiniekiei tie
veidoti iekgjas kartibas noteikumi?

3. Kada ir skolas kuttras pilnveides pieredze valas Latvijas visprizglitojo&s dienas

skolas?

Pétijuma dalibnieki
Praktiskaj petijuma (neieskaitot pilotptijlumu) iesaisti 993 respondenti. No tiem
Latvijas visgrizglitojoSo dienas skolu:
357 direktori;
152 pedagog;i;
78 nepedaggiskie (tehniskie) darbinieki;
211 skokni;
103 skoknu veaki;
92 absolventi.

Petfjuma posmi

1. posms. No 2000. gadalz 2006. gadam vaozinatnes un izgtibas vatbas teogtiskas
literatiras studijas. Analiéta ar promocijas darbu satst vadbas ziatnes,
pedaggiska un psiholgiska literatira.

2. posms. No 2003. gadadz 2010. gadam studijas Latvijas Univeatas lzgttibas
vadibas doktoranmitra. Precizts petijjuma nerkis, uzdevumi un giuma jaudjumi.
Izveidota praktisk petijuma metodolgija un metodika. Izsidatas aptaujas anketas
par jaujumiem saistiem ar skolu kuliru.

3. posms. No 2005. gadalz 2007. gadam veikta aptaujas anketu amigdy izveidota
aprotacijas un érteSanas das metodolgija un organizcija. Sistematigti teorctiskie
ieteikumi direktoriem skolas kuitas pilnveidei. Veikts praktiskai€f@jums.

4. posms. No 2005. gadadz 2008. gadam izg&unlats un pilnveidots studiju kurss
Izglitibas institicijas kultira LU PPF Izgtibas vatbas maistrantiem.

5. posms. No 2007. gadalz 2009. gadam. l&tp emprisko datu apkopoSana, apske

un anaize.
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6. posms. No 2009. gadadz 2011. gadam. Promocijas darba pilnveidoSana un

sagatavoSana aizgtSanai.

Petfjuma metodes

1. Zinatniskas literatiras teogtiska anaize.
Tika petitas teogtiskas un praktisks nosidnes vatbzinatng, psihol@ija, izglitibas
zinatng, ipasi izgitibas vatba par skolas kuitras pilnveidi Latviji unarzengs.

2. Dokumentu anate.
Promocijas darb tika izmantota ekstens, kvantitaiva un kvalitaiva dokumentu
anaizes metode.

3. Aptaujas.
Petijjuma autore izveidoja un izmantoja seSasgioflas aptaujas anketas (1. —
6. pielikums).

4. Datu apstides un an@es metodes.

Datu kvantitalvaja anaizé izmantotas mateatiskas statistikas metodes — arétisko
vidéjo un relaivo raditaju apgkinaSana, grupsana, koreciju un dispersiju an#e,
Vilkinsona rangu kririjs. Izveidoto ngrinstrumentu kvalitte parbaudta ar Kronbaha alfas
koeficientu.

Datu kvalitatvaja anaizgé izmantota kontentanake.

Promocijas darba teotiska un praktiska novitate
Teowtiska:

1. Darla defirets skolas kufiras gdziens starpdisciplima skatfjuma, ieklaujot izgitibas
vadibas un psiholgijas aspektus, jadz Sim Latvii tas defiits tikai pedagg@ijas ziratnes
letvaros.

2. Darka sistematizti un apkopoti ieteikumi dafla imepa izgiitibas vattajiem skolas
kultaras pilnvei@. Latvija un afr citviet tik plad apjona tas 1dz Sim nav ticis veikts.

3. Tiek piedivats ieteicamais direktoru daldas modelis skolas kilas pilnveides proces

Praktiska:

1. Petijuma rezuliti lauj analizt visparizglitojoso skolu direktoru lomu un pieredzi skolas
kultaras pilnvei@, apziraties iespjas un riskus, joitiz Sim Latvip nav veikti plasi
petijjumi par skolas kuitru un &s pilnveidi.

2. Petijjuma rezuliti aktualiz skolas persaita struktugtas un pinotas ievatfanas daib

nozZimi Latvija.
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3. Petijuma iegatas teoktiskas un praktisk petijuma atzipas var izmantot izgfibas vattaju
un pedagogu izgiba un &lakizglitiba.
4. Petijuma veikSanai tika izveidotas aptaujas anketasgkiespjams adag@t un izmantot

citos dzigos fEtijumos, piendram, direktoru vietnieku grup

_—= X

AizstaveSanai izvirztas tezes

Nemot \&ra pétijjuma jaujumus un iegtos seciajumus, formuttas aizstveSanai

izvirzitas €zes:

1. Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktori saredz se¥irtoamigu personu skolas

kultaras pilnveid.

2. Latvijas visprizglitojo&s dienas skab skolas kufiras pilnvei@ cilvekresursu vaibas

metodes tiek lietotas nesistatiski.

3. Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktori skolas kuls pilnvei@, veidojot
komunikaciju par skolas @rkiem un \&lamo lkartibu,

- skolosjus un skainu veaékus izvirza kK galveno markauditoriju, bet

komunikaciju ar skoénu auditoriju — delge skologjiem;

- vienlidz biezi veido iek§o un argjo komunikaciju, maz izmanto elektronisko

komunilkaciju un priekSroku dod nefor@tai komunilkacijai.

4. Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktori skolas Kulis pilnvei@, veidojot skolas

telu un skolas sabiedrisk attiegbas, galvenaict izmanto rgionalo reklamu.

Darba struktara

Promocijas darba apjoms ir 199 lappuses.a Tigfverts ievads, seSas nias
nobeigums un secijumi, izmantof literatira un avotu saraksts ar 199 \iggm un 7

pielikumi. Promocijas dagbir 35 tabulas.
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| TEORETISKI P ETNIECISK A DALA

1. Skolas kultaras raksturojums

Atbildei uz pirmo g@tniecisko jaudjumu — kas ir skolas kuita un kdi jedzieni tiek

lietoti tas apZméSanai Latvij - nodda anali£ta skolas kufiras gdziena raSais un afistiba

vesturiska skatjuma, aplikojot aff citu, Saj petijjuma batisku, jgdzienu — 1) organixijas jeb
korporatva kultara, 2) organiacijas psiholgiskais klimats, 3) kogrivie modéi, 4) \ertibas,
5) vadtajs un fkderis — saturu. Literata, kas velita organizcijas kulfiras g @tijumiem,
rodamas daudzas nozagas ataias, kas attiecimas uz jebkura tipa orgaadju, tai skaié
visparizglitojoSu skolu. Saska ar promocijas darba arki, tiek analiZta direktora loma un
darliba skolas kuitras pilnveides procésTapat tiek apikots organiicijas kultiras saturs,
klasifikacijas kri€riji un diagnostikas iespas, atzstot, ka Sie ja@jumi apskaiti tikai tik liela
apjons, cik tas nepiecieSams kogkajam @Etijumam.

Jedziensskolas kulira vésturiski veidojies no daudz piE& jedzienaorganizicijas
(korporatva) kultzra. Savuldrt kultizra visplagikaja & varda nozme ir veids, kda cilveks
organiz aplartgjo realitati (Prosser, 1999). Organidjas kultiras g@tijjumus ir iespaidojusas
dazdas ziatpu nozares un apaksSnozares. Rieam, antropologi interégas par to, k notiek
kultiras veidoSais noteikdis etniskis gru@s un sabiedba kopund. Sociologi @ta kultiras
sochlas struktiras, kultiras formu da@dibu un kultiras nozmi konfliktu raSaas un atistbas
konteksi. Vadbas ziatné tiek analizta kultiras nozme darbinieku vien@ibas sekreéSarz,
lestides konkugtspejas paaugst@sars, administratva perso@la darbba organizcijas
kultiras @rmaipu planoSala un realiacija, ka afn vertibu satufi, kas nosaka indidu un
grupas uzvetbu darbaviet (Berg, 1999; Deal & Peterson, 1999). Kudts dziena lietoSana
rada papildu probmas, jo katram giniekam un katram skolas direktoram j8dziena
semantisk izpratne var bt atkiriga. Latvip vards kultizra biezk tiek asociavi saisits ar
makslu, un izgitibas jom jédziensskolas kulira vai organizicijas kultira tiek lietots reik

ka, pieneram,organizicijas iekgja videvai organizicijas psiholgiskais klimats

Jedziena organizicijas kultara vesture. Saturiski plagka jedziena organizicijas
kultzra pirmsakumi mekEjami socklaja psiholgija saistba ar psiholgiska klimata izt
grup. 20. gs. pirmaj pus. K. Levina, R. Lipita un R. Vaita eksperimenti padbas stila
saistbu ar darbinieku apmieritibas pakpi ar vadtaju uzskaimi par aiz8kumu Etijumiem
organizcijas kultiras jona (Lewin, Lippitt & White, 1939). Ar masdieras vadbas stils
joprojam tiek iekauts organizcijas psiholgiska klimata un idgjadi af organizcijas kulfiras
jedziera (Hoy & Miskel, 2007). Torar masdienu @tijumi organizciju kultiras jona ir
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plagki, ietverot liekku komponentu skaitu, ganiaizilaki, mekkjot savstarpjas saigbas
starp to veidojasn sasivdaam.

Organizcijas psiholgisko klimatu raksturo cileku paSiziita darta un to veido
domirgjoSais un safizinoSi notuigais emociodlais noskaojums gru@, psiholgiska
sadetba starp darbiniekiem, vamhs stils, atbiltbas sad@ums vinu vida, darba motigcija
un izpildes kvalidte, sirsibas un atbalsta pape, konfliktu raSafis biezums, standarti,
kolektiva identitite u. tml., jeb tas,&darbinieki uztver organiziju kopuna (Hoy & Miskel,
2007, Oldroyd, Elsner & Poster, 1996).

Vairaki autori (Cohen, 2006; Cohen, McCabe, Michelli &keral, 2009; Freiberg,
1999) uzskata, ka orgaadjas psiholgiskais klimats un organizijas kul@ira ir uzskaami
par sinofmiem. Nepretzais fdziena lietojums vatu tikt skaidrots ar faktu, ka nito
autoru publikicijas ir orienétas galvenockt uz praktkiem prmainu vadSanai organicija.
Sap konteksi vesturiski semka jedziena lietojums ir attaisnojams, jo, pilnveidojot
organizcijas klimata elementus, tiek maim af organizcijas kultira. Turpretim citi ptnieki
(Cameron & Quinn, 2006t Ieitn, 2007) atbalsta piemumu, ka organicijas kultira ir
plag&ks jgdziens, kas s@vetver visas organizijas klimata sagvddas, iekaujot af normas,
veértibas un pamatpiemumus (par cileka attiegbam ar vidi, realidti, laiku un telpu, cileku
dabu un attiabam starp cilékiem), kuri izveidojuSies orgariizija un nosakaas darbbu.
Ar1 promocijas darba autore pievienojas viedoklimokganizciju kultara ir plagiks jedziens
par organiicijas psiholgisko klimatu. Promocijas daibjédzieni skolas psiholgiskais
klimatsunskolas kulra netiek uzskati par sinofimiem.

Organizcijas klimata ptijumu populariites saglafisaras lidz pat 20. gs. 70., bet
Latvija vel ITdz pat 20. gs. 80. gadu nogalei (Re, 2007), skaidrojama ne vien ar ramsma
ideju un organizciju psiholgijas plaso atstibu, bet ar ar cilvecisko attietbu paradigmas
dominanti organiaciju pétijjumos 20. gs. vid. Organizcijas klimata ptijumos ditas
nozmigas teagtiskas atzpas, kas pieda, ka:

1) savstarpjas attie@bas koégu starp batiski ietekn® darba produktiviti;

2) psiholgiskie faktori var it noZzmigaks motivators neld materila kompenacija,

3) darbabiedru &tibas var it noamigakas nek vadbas pragu iewrosSana;

4) darbinieki izjit nepiecieSafibu pec apvienoSais grup@s neformalu attiedbu

veidoSanas undzdatbas Emumu pimemsaa (Millward, 2005).

Sie seciajumi pamato nepiecie$abu nerktiecigi stradat pie skolas kuftras satura
apziraSaras un pinotas pilnveides. Tagutu paaugstit skologju apmieriritibu ar darbu,
profesioralo motivaciju, lojalitati un ieinterestibu savas skolas pilnveides praces daitas
lidervadbas realizcija.
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Jau 20. gs. 70. gadu basginteresi par huamistisko psiholgiju organizciju vadba
nomainja kognitva paradigma jeb tas,akcilveks uztver un @rstrada informaciju, mainot
savu uzvetbu darbaviet. Masdierss tie ir @tjjumi par vadtaju un darbinieku kogriivajiem
jeb mentlajiem modéiem (angl. mental models, thinking style&) veidoSanas un korekcijas
iesgjam (Chrispeels, Burke, Johnson & Dely, 2008; Leigida, Louis, Anderson &
Wahlstrom, 2004).&tizienumentlie modé¢i pirmo reizi 1943. gatllietojis skotu psihologs
un filozofs K. Kreigs, aprakstot ciéku apzha esoSusdus par to, K ir veidota un funkciod
pasaule. LatvieSu valadizdotap ,Psiholgsijas vardrica” (1999) nav atrodams kogha
modda jedziena skaidrojums. Saturiski vistikais defirgjums ir gdzienamkognitvais stils
kas raksturots & individualas atgiribas informacijas uztve® un parstrade. Tas ir relatwi
nemaings daudzdimensiju éfiziens un ielauj veidu, k individi uztver un saglab
informaciju (Psihol@ijas vardrica, 1999). Autore promocijas darketo jcdzienukognitvais
modelis ar to saprotot individilas atiribas uztveres, atmgés un doraSanas jora vai
at&irigus veidus, k cilveki aptver, glah, parveido un lieto informciju.

Katrs cilveks daves laikh uzkrmj informaciju un iespaidus, izveidojot savus
priekSstatus un uzskatus par ap¥o pasauli. Indiwda kognitvais modelis ietver sev
pienemumu un ¥rtibu kopumu, kuru wi lieto informacijas apstides proces uztverot un
interpretjot aplartejas norises un veidojot atbildes reakciju amt Dda no $s informacijas
nav apziati pieejama pasSam indivam, &d¢] organizcijas vadtaja ietekme uz darbinieku
kognitivo modeli ir uzskama par ierobezotu.

Kognitiva virziena g@tijjumu Etijumos uzserts, ka liehkka \eriba uzémumos un
lestdes ir javelta:

1) vertibam;

2) pamatpi@émumiem jeb pamagpliecibai;

3) veidam, l& cilveki uztver un @rstrada informaciju, jeb kognitvajiem modéem;

4) iesgEjam maint darbinieku kognivos modéus.

Kognitivais modelis ietek@ spriedumu veidoSanu udnhumu pi@emsanu, adg] ta
apziraSana un kopéSana uzskatma par vienu no itiskiem posmiem skolas kialas
pilnveidoSanas procas(Goldring, 2002). Darbinieka intrapsihisk realiites vadba nav
viegls uzdevums, jo direktors var ieragtimin organizt pedagogu un citu sabigbas loceku
pasSrefleksiju, uzdotitiskus jauijumus un stimut dialogu, tonar tiefiku iedarlibas formu
vipa ficiba nav. Tadg] par vienu no titiskiem skolas kuitras pilnveidoSanasdzeliem var
uzskait komunikaciju. Direktora loma darbinieku un citu skolas &tis kopienas dabnieku
kognitivo modéu korekcip ir saisima ar paSrefleksijas ieroadanu un atbalg&anu.
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Organizacijas kultiras k zinatniska gdziena pirmakumi ir mekEjami saisiba ar
etnogafisko petijumu pieeju organiciju petijumos (Creswell, 2003, 2005)a ki 20. gs. 70.
gadu gkuma popularisiti ieguvuSiem ertibu Etijjumiem (Rokeach, 1973; Schwartz, 1992).
Interese par &tibam gan indivda, gan organizijas imen ir saglalajusies tdz nisdieram.
Vertibas ir viens no tiem gdzieniem, kurs tiek uzskiés par organicijas kuliras kodolu
saturisk zipa un kuram ir jvelta vislieeka uzmanba (Deal & Peterson, 1999; Hofstede,
1984, 1994; Hoy & Miskel, 2007). Tesrkus \ertibas interes tadel, ka tas ir d4kkais
Iimenis, kur§ sasniedzams aptan izpstei un validu rezufitu iegiSanai. Praktisk vadtaja
darkiba vértibu noZme pa#idas prioriiSu nosprausan organizcijas Mzijas izveides procas
misijas formuésara, ka afi jebkura Emuma pieemsan vai @ izpilde. Lideri apziata vai
neapziata veida izmanto értibas k vadiinijas, lai no@rtétu organizcija notiekoSo un vathu
organizciju saskaa ar &am (Begley, 2001; Begley & Johansson, 2003). TieSitilvu
noteikSana un to respekbna pieemot Emumus, uzska@ma par vienu no iddiskam
atkirtbam starp ideri un vadtaju (Begley, 2001; Garleja, 2003; Gold, 2004). Lai a
organizcijas kogjas un vadtaja individualas \ertibas ietekra ikdienas darbu un stiafiskas
attisibas virzienu,as publiski tiek apspriestas nepietielaapjoni un maz tiek diskats par
to saturu (Gold, 2004).ate] ir pamats uzsk#t ka gan skolas direktoram {anitiem skolas
administacijas @rstavjiem), gan skolas darbiniekiem koparbitu velams pieerst lielaku
véribu sa@m individualajam vertibam, kas ietekra darba izpildi, & ar definét un popularizt
skolai koggjas \ertibas, & apzirati pilnveidojot skolas kuttru.

Vertibas ir notuiigas attieksmes pret noteiktiem dads ngrkiem un vatbas
paaémieniem (Rokeach, 1973) a3 ir kultira nostiprirati cilvéku ricibas etaloni un krgtiji.
Predzi formulétas \ertibas paldz organiZcijas biedriem savstafa sadariba ar citiem
(Gold, 2004, Hobby, 2004).

Organizcijas pEtijjumu kontekst noZmigas ir s darbiniekiem rakstigas \ertibas,
kuras nosaka uzveal darba vid. Oficiali formulgtas \ertibas var atdrties no ralajam,
tadel, saglahjot objektivitati, janosaka, k pausis \ertibas saskan ar citiem orgaitgas
kultiras komponentiem un darbinieku uzimd (Ileitn, 2007). \ertibu veidoSais un
pakipeniska nomaia notiek visa rza garuma (Gold, 2004; Rokeach, 1973).ciibas
ietekne plasu dartbu spektru un ir saigs ar daudziememumiem. & ka vértibas nevar
uzspiest vai piédrt, tad ir grosina dialogs un pasSanzd.

Persoibai piemt noteiktas, ar darba uzdevumu veikSanu #asiun tieSi nesaisas
vertibas, kas lielka vai mazka méra saskan ar orgariizijas kogjam vertibam, pat jau pirms
darba attietbu uzgakSanas Ifleitn, 2007). Piliga \ertibu sakritba starp persabu un

organizciju ir nerala un nav nepieciesama. E. Seinsadar ka vatajam ir vieghk
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izvelcties darbiniekus, kuruévtibas sakit ar organizcija velamapm \ertibam, nek vélak
koriget kolekivam kopgas \ertibas (Ileitn, 2007). \Ertibas @arveidojas pamaim, unargjs
psiholgisks spiediens to neveicina (Krouse & Louis, 2008kaidri izviratas pragas
jaunajam darbiniekam ir viens no veidieng Rilnveidot skolas kuitru. Tapat persoala
ievadSanas dafb procediras laila ir iesgjams akcerdt skok velamas \ertibas, laujot
jaunajam darbiniekam i2vtét, vai vinS \elas iekauties Saj kolektiva un turpirat darbu gc
parbaudes laika be#gn. Savlaitga un struktugta informeSana patlz jaunajam darbiniekam
iepadt un izprast btiskos organizcijas kultiras elementusadeéjadi mazinot domstafpu un
emociorila diskomforta raSas iesggju skolas kolekva. Tadg] direktora loma skolas kuitas

pilnveide saisima ar ar sisteratisku cilvekresursu vatmbas metozu lietojumu un pergien

politikas veidoSanu skl
Vertibu gEtijumu rezuliita (Gold, 2004; Rokeach, 1973; Schwartz, 1992) td@rsts:

1) vadtaji parak maz \eribas velta organizija pasivoSagm \ertibam;

2) vadtajam nav fiparak, ka ikviena darbiniekagvtibas saldt ar vina \ertibam;

3) vertibu apziaSarss ir saisima ar pamataku profesioalo Iemumu pi@memsanu;

4) vertibas, kas sai@inas ar varas sadjimu organiZcija, ir saisttas ar taisfgumu,
demokatiju un attiegbam starp cilekiem.

Direktora loma skolasavtibu izkopSaa ir kopgjo vertibu mekESanas, form@Banas,
populariZSanas un afglinaSanas organégark un realiacija jeb komunilkicija ar skolas
socilas kopienas grugm. Newlama ir skolas direktora vienpersoniska dlasb skolas
stratgiska plana izveid, lai gan nenoliedzams ir fakts, ka skolas direktorir jarealiz
straggiska funkcija un gdod savs ieguigums. Skolas darbiniekiem ir nepiecieSams dialogs,
kura laika tiek izveidots skolasakotnes redgums (Mzija) un tiek defigta skolas misija jeb
virsmerkis. Darbinieku iesaistana émumu pimemsSaa paaugstina wiu motivaciju un
atbildibu to realizcija (Bush, 2003; Yukl, 2002). apat direktors var kagi formuletas un
pienemts \ertibas izmantot sabiedrisko attiba ziojumiem, popularigjot tas sabiediba.
No skolas vatfaja af tiek sagaitts, ka viS nepiéaus értibu ignogSanu un prkapSanu
skologju ikdienas daria, tatad realizs kontroles funkciju.

Pienemot, ka %@rtibas ir viens no orgariizijas kultiras centilajiem elementiem, kur$
balsits uz pamatpigmumiem un kuru pauz kultas argjas izpausmes, vaki autori
pielidzina organizcijas kultiras gdzienu \értibam (Gold, 2004; Lindsey, Robins & Terrell,
1999). Promaocijas dtijuma ietvaros #rtibas un organiézijas kultira netiek uzskad par
sinorimiem, \ertibas ierindojot pie orgarizijas kuliiras strukiirelementiem.

Viena no nomnigakajam diskusigm organizcijas kulfiras jona bija jaujuma par to,
vai organizcijas kultira piemt organizcijai, vai af organizcijas kultira ir organizcija
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(Rousseau, 1990; Sathe, 1985; Thompson & Luth@®))1 tdejadi uzsverot organicijas
kultaras nozmigumu. Vaiakums viedoku atbalsta pirmo no piean, tadejadi paverot iesgju
lideriem to vad (Miller, 2006). Organizciju petijumos iespjams iz&irt strukturli
instrumenglo un institucionzlo perspekvu (Arlestig, 2008). Struktdli instrumentla
perspekiva paredz, ka vatijs organizcijas vadba lieto dazdus paemienus, idzeus un
stratgijas, kuri vienidz labi darbojas ikvieh no organizcijam. Savukrt instituciorala
perspeliva noime, ka organiicija funkciore peéc saviem likumiem un nav atrodami
vienkarSi payemieni, lai vadtajs viennozmigi sekmgi ieteknetu tas darbbu. Institucionlas
pieejas ietvaros tiek uzskis, ka organiaciju veido sistmas, kuras savstajpmijiedarbojas
un atistas (Day & Leithwood, 2007). Pirm@ajgadjuma vadtajs vada organiciju, bet
otraja — organi#cija valda spciga korporawa kultira, kuru atbalsta esoSie darbinieki un kuru
ir grati izmairit, tade] var uzskat, ka vaditaja darliba ir atkatga no #s. Plagk Sis jaufjums
promocijas darb tiek skaidrots 1.4. nodig aplikojot t. s. stipru organizcijas kulfiru.
Promocijas ptijjuma tiek piememts, ka vatlajs vada organiciju, apzinot un respeljpt esoso
kultiru, rada jaunu kuitru vai nerktiecigi pilnveido esoSo. Direktordoma kultaras
pilnveidoSaa tatad pafdas af vipa attieksm — uztver sevi & lideri, kurs var ietek@t

kultdru, vai uztver sevikamatpersonu, kuras daoh ietekng jau izveidojusies kuiira.

Direktors ka Iideris, menedzeris un administrators organiicijas kultiras
pilnveides proce4. Vadibas literalira parmaigus tiek mirgti tris jgdzieni, ar kuriem apme
organizcijas vadtaju — lderis, menedzeris un administrators, akgentvisdazdakos
vadtaja darhibas aspektus (Bush, 2003;1ge, 2007). ddzienilideris un vadtajs nereti tiek
lietoti ka sinonmi, pedejo desmitgazu publicijas tie tiek strikti nogirti, noradot, ka vatba
(menedzments un adminigtana) ir vaik orieneta uz lartibas uztwSanu un rdhas
pierakumu veikSanu, betidervadba — uz konstruktam vai adagvam parmaipam un
novatorismu; K af pienemot Emumus, ideri nem \&ra sekofiju intereses, wu psiholgisko
raksturojumu un orgarnizija pasivoso kultiru (Bush & Middlewood, 2005; Fullan, 2005;
Hargreaves & Fink, 2006; Rge, 2007). Izgtibas vatbas vrdrica lidefiba un vatba tiek
defincta ka:

,L iderba (angl. leadership): sek@t vadSanas process noteikiirzienz, sekojot wijai, misijai vai

merkiem; politikas veidoSana, ietina$ana un no&rtésana” (Oldroyd et al., 1996:37).

.Vadiba (angl. mangement): grioSanas, koord#gsanas un cileku, noddu un organizcijas darbbas

virzisanas strukira un process; pietkumu veik3ana ar padoto parbu” (Oldroyd et al.,
1996:40).
Anglu vards leader latviski var tikt tulkots gan & vadtajs, ganlideris Lidervadba

at&kiras no menedzmenta vai adminésanas ar to, kaderi veido un maina kuitu, bet
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menedZeri un administratori funkciomaja (Zmuda et al., 2004leiin, 2007). Cita btiska

atXiriba starpideri un menedzeri vai administratoru ir @diz autoriites veidi, kuri tiem
pienit. Menedzeriem un administratoriem rak®garvaras autofite, kuras pamatir statuss
un ipemamais amats, beiderim tipiskika ir personisk autoriite, kuru nosaka indida

psiholgziskas un moilas ipasbas un sadatbas veids ar grupu, Kurnetiek izmantota
piespieSana (Yukl, 2002).

Lideris var it gan ofickli iecelts vaditajs, gan darbinieks, kurs ofidi neiepem
vado3u amatu, bet kura idej seko prgjie grupas dabnieki. E. Seins uzsver, ka kit var
pilnveidot tikai kderi (leiin, 2007). Ar to autors saprot, ka tikaidéra paustajiem
jauniragjumiem kis gatavi sekot via atbalstaji. Saja petijuma tiek izmantoti §dzienivadba
un vadtajs atastot, ka vadajs, kurS padoto vigl vél nav ieguvis personisko autctit
piemeram, direktors, kur§ nesen aes darbu, arsgej veikt atsevigas daribas organizcijas
kultaras pilnveides procas Formils vadtajs, bez idera statusa, var roainun vadt
diskusijas par organizijas kultiras probtmam un to iespjamiem risirajumiem. Ar terminu
vadiajs vai @a konkrta forma —(skolas) direktors promocijas darbtiek apazméta oficiali
iecelta amatpersona, kura @iz gan ideris, gan menedzeris, gan administrators gtamak

sagaidits, ka Idefibas aspekts ir dondjosais.

Organizaciju kultaras un ideolgijas saistba. Pirmais organicijas kultiras
aptuvenais forma@jums pieder R. Harisonam, kurS to aprgkska organizcija piepemto
vertibu sisemu jeb ideolgiju (Harrison, 1972) vai orgarizijas raksturu (Harrison, 1975).
Ideolagija ir jegpilnu, savstargi orientetu un sodili integretu darlibu kopums, kur$ salied
sabiedibu. Ta palidz atgdinat par kadiem notikumiem un izskaidrot notiki$iozmi (Kile
& Kilis, 1998). Daudzas idejaslilst par ideol@ijam, Saji proced tas vienlkarsojot un
shematizjot, tadejadi idejas Kist vieghk saprotamas uras s piepemt liekks cilveku
skaits. Ideolgijam ir rakstutga aizspriedumu un gumu kultiveSana, izmantojot vieraksus,
bet plasi lietotus lozungus jeb kredo un orgacijas misijas formwjumu. Apzirati kultivéta
ideolagija Klust par propagandu jeb ideju sgdeiizplaiSanu un izskaidroSanu, ko ape an

ka sabiedrisks attiegbas un rekmu (Kile & Kilis, 1998). Tas ir veids,akskola var aiot

par aktdlajiem notikumiem, veicift sabiedibas izgitoSanos un astibu, ki afi dibinat
harmoniskas atti®oas ar sabiedu.

Ideolasijas noZmi izglitibas iestdées pamato artas, ka pedagogi i€ko \ertibas,
kuras var bt pretrura ar vipu pasu intere&sn, pientram, kErncenteta pieeja paredz skolas
darbinieku intereSu pakoSanu ska@nu intere8m. Direktors populariz moralu mérki skolas
socklas kopienas da@bniekiem svifigos pasdkumos un publisks uzrumas, adot af savu
persofgo pientru (Price, 2008). Ideofgjas veidoSana un izpidtana var tikt defgtta kadam
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no skolas darbiniekiem, tam vadtaja zipojumos tiek sagaith propaganda un aigjumi

atbalsit izvirzitos nerkus (Bush & Middlewood, 2005).

Organizacijas kultaras definicija. Vardskultizra pirmo reizi organiacijas kontekst
paadas C. Hendija darbos (Handy, 1976, 1978), kurd awskaims par §dziena
organizicijas kultira autoru. Organgxijas kuliira ir filozofiski un ideolgiski priekSstati,
vértibas, prlieciba, tiaba, gaidas, attieksme un normas, kas apvieno @i vienot
veselum un ko pi@mem un ie®ro visi organiacijas daibnieki (Bush & Middlewood, 2005;
Hoy & Miskel, 2007; Owens, 2004). Orgamifas ir noZmigas sodlas attiegbas
regukjosas normas, kuras reguldarba pieakumu veikSanu, persigas bivibas un
iniciativas pakpi (Bush & Middlewood, 2005; Fullan, 2005). Veids, cilveki doma, rura un
darbojas atti@gaj organizcija, af raksturo ds kultiru (Hoy & Miskel, 2007). Akcerjot
komandas darba nowigumu vai darba mtestbu, uzémibas garu vai lojaliti pret savu
organizciju, discipliretibu vai agresu noslieci uz konkwjosSu anu, darbinieki apraksta
domirgjoSo atmosiru, kas valda orgarizija (Lindahl, 2006). Btiba visi organizcija
noritoSie procesi un attidgzas reprezedtun ir saisiti ar fas kulfiru. PlaSais organizijas
kultaras defigjums paredz visai kompktu tas izgsti un daudz ditibu kultiras korgeSanas
proces.

E. Seins ir sniedzis izvstiko organizcijas kul@iras defiiciju, kura apkopotas

galverss atzhas, uzskatot, karganizcijas (korporaiva) kultira ir
Lorganizacija valdo% parlieciba, \ertibu un socilo normu relatvi noturigs kopums, kurS ir
izveidojies, nostiprinot organizijas iek&jo integrciju un piekgojoties apkirteja socili ekonomisk
vide. S parlieciba, \ertibas un normas nosaka orgafigas loceku uztveri, domSanu un jtas, veido

tipisko un neatirtojamo katéd uzmémumi, ar citiem nesajaucams mEmuma raksturs un stils”

(Schein, 1985:9, 2004tleiin, 2007).

Ja kogji izveidotie priekSstati izdas pietiekami efekvi, tie tiek atzti par elamo
uzvedbu organizcija un tiek regudri atkartoti. Organizcijas kultira visbiezk netiek pilnba
fikseta dokumerdli, tomér tas ietekme organiija ir ieverojama, jo @rtibas un prioriites
tiek nemtas @ra jebkura Emuma pieemsaa (Llleiin, 2007). Korporavas kultiras izggte
palidz organiZcijas vadtajiem iedavinat parmaipas un uzlabot datbas kvaliites un
efektivitates Aditajus (Cameron & Quinn, 2006). Orgaatgas kultira ir minimali izsakama
vardos, jo & parsfav t. s. \ardos neizpauzamo un ldp neapzirto zinaSanu sfru, un &dg] to
ir grati vadit (Bralis, 2004a).

R. Garleja natda, ka organixijas kultira ir

Lorganizacijas straggijai un merkim atbilstoSs, ar individ@ajiem komandas locgk merkiem

saskaots filozofisks, psihofgsks, ideolgisks priekSstats parewtibam, pirliecibu, nos&dni, ticbu,

attieksmi, sodlajam nornam. Ta ir strategija, kas vieno, adapt virza organizciju socila vide,
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vertibu un socilo normu kopums, kas izveidojies un nostadjiés areja adapticija un iekgja

integracija, darbojoties saistosiem piemumiem”(Garleja, 2003:109).

Autore Sa defiricija jo ipaSi akcer&t organizcijas stratgiju, mérkus un darbinieku
kogniivo modéu saskaotibas pakpes nommibu organiZcijas darlba. PriekSstats ir
individuali veidota psihiska realite, ko var ietekm@t sochkla grupa un @s uzskati. Ja
organizcijas kultira ir saskaa ar kogjo merki, ta var Kiat par nozmigu organiZcijas
efektivitates faktoru un uzskama par konkurences priekSiba (Bralis, 2004a, 2004b).
Tade] musdiersas organi#cijas apiiko kultiru ka iespaidgu straggisku instrumentu, kakuj
orientgt visas apakSnodas un/ vai atsevi®s personas uz orgamizias kogjo merki,
mobilizét Iidzstadnieku iniciatvu un nodroSiat produkivu mijiedarhbu (Hall & Hord,
2010). Organiacijas kultiras pilnveidoSana ifa$ dinamisko procesu vagh (Daft, 2006) un
saisima ar straggisko penoSanu un darbas kvalites uzlaboSanu.

Latvija organizcijas kultiras gdziens pirmo reizi publidcijas paidas 1991. gaal
V. Repges rakst ,,Organizcijas kultira un &s imeni”. Vélak autors publigjis vél vairakus
teoretiskus aprakstus par So jaumu, ka ai vadjis studentu ptijjumus Latvijas Universate.
Rigas Pedaggjas un izgitibas vatbas akagimija petijjumus organizcijas kulfiras jona ir
vadijusas: A. Lasmane un D. Kamde (Bilis, 2003, Rege, 2007). &pat la citviet, af
literatira latvieSu valod sastopami akdrigi jedzieni, piendram, organizicijas darba kuliira
(Praude & B&ikovs, 1996)korporatva kultzra (Forands, 2000), to#n butiba tie ir jedziena
organizcijas kultzra sinonmi.

Latvija literafiira izghtibas vatbas joma, kas paldzetu direktoriem un pedagogiem
oriengties skolas kuitras pilnveidoSanas jajimos, ir ierobezat skai. No
popukrzinatniskam publikacijam japiemin A. Klausa raksts zugta ,Skolotajs” (2001), kua
autors aplko organiacijas kultiras pa&dibu un iezme tas vietu izgitibas iestde, pieminot
ann organizcijas kul@iras tipolgijas. Izdevumu &ija ,lzglitibas vatha” nedaudz risina So
probkmu, jo taf atrodami vaikki izdevumi, kuros piemigts organizcijas kultiras gdziens.
D. Celma (2006) saista orgahifjas kultiru ar m@rmaipu procesiem izgtibas iestdz.
A. Smite af piemin 30 §dzienu gimatu $rija (2004. — 2006.), toBn izsméoSu un
visaptveroSu inforriciju tas nesniedz, jo vatas citai, plaskai problenatikai. Skolas kulira
ir 8T promocijas darba ceitais jgdziens, jo tiek ptita direktora loma un pamieni skolas

kultaras pilnveidoSan

Kopsavilkums. Aktiva akadmiska diskusija vaiiku gadu desmitu garuarun autoru
viedoKu atkiribas ir likumsakagas, jo organicijas kultras gdziens aptver grak plasu

maingo lielumu kopumu, lai tos visus igkitu viea pétijuma. lepriekS migtie autori savu
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uzmanbu ir Versusi uz visdaaakajiem organiicijas kultiras aspektiem saibl ar saviem

petijjuma nerkiem, @ade] defiricijas uzsvars ir par labtalam no tiem.

Vaditaja izveletais vadbas stils, jauno darbinieku psihgiskas sadabas noteikSana
un atbildbas sad@ums organizcija, ka afn daudzas citas direktora ikdienas dbds ietekra
un veido organiacijas kuliiru ka ddu no psiholgiska klimata organizcija. Tomer vacitajs
nevar vienpersoniski un piloe kontrokt organizcijas kulfiru, jo to veidoargja socila un
ekonomisk vide, la ar visa organizcijas socila kopiena.

Direktora loma organizcijas kultiras pilnveidoSan atklajas vipa attieksmd un
darkiba.

1. Direktors var pawi laut, ka paavo& organizcijas kultira, ar &rtibam tas cents,
ietekn® vina lemumus un to realéiciju, bet var arienemt akivu poZciju un nerktiecigi
pilnveidot organizcijas kultiru, tadejadi pamdot sevi k lideri.

2. Direktors pilnveido organizijas kult@iru, lietojot menedZzmenta funkcijas ikdienas darb
un pildot savus piestkumus: veidojot skolas stigfiskas atistibas pénus, atlasot jaunos
darbiniekus, izertgjot vinu psiholg@isko sadabu un realizjot mentoringu; organgot
komunikaciju par skolas at$tibas ngrkiem un misiju skolas saalas kopienas dabnieku
vida; veidojot iek$ju komunikaciju, kura cenSas aktuakét prioritates, \Ertibas un
attieksmes, & ai parliecibas maias nepiecieSaiiou; phnojot un realizjot argjo
kumunikaciju, veidojot skolas&u un aicinot sabiedou atbalat skolu; esot grmaigu

iniciators skad un veicot daudzus citus ikdienas uzdevumus.

1.1. Skolas kultiiras jedziena izpratne

Izveidot setgu, labi organiztu parskatu par skolas kuitas iz@ti no \esturiska
viedoKa ir diezgan saré#ti, jo autoriem ir at§irigas pieejas gaRdziena defircijas izpratg,
gan art ta empriskaj izpete. Izglitibas joma nav skaidra un vienngmiga formutjuma par to,
ko saprast arcflzienuskolas kulgra. Izglitibas vatba tas arnemts no ugémgjdarkibas un
organizciju (visplaskaja & varda nozmg) izpctes literaiiras, adagjot organizcijas
(korporatvas) kultiras jedzienu visgarizglitojo&am skobkm.

Pedaggijas ziratnes \&sture ngrama vaieiku tikstoSu gadu garuinun taj atrodamas
diskusijas par izgiibas filozofiju un izgitiba atbalsimam \ertitbam un idaliem (Alijevs,
2005). Savu#rt psiholgija apkopoti ptijumi par kognitva modda veidoSanos, izzu,
socialam pafdibam gru@ un to va@Sanu. Skolas kuitas @tijjumi ir starpdiscipliari, jo tiek
aplikoti gan no pedaggskas, psiholgiskas, gan ar vadbas ziatnes perspektas. Tas
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izskaidro, kdgel vienlaikus tiek lietoti vaiki apazmejumi, kuri dazkirt tiek atati par
sinonmiem (1. tabula).
1. tabula

Ar skolas kultiiru saistitie jedzieni

Originala LatvieSu valod Autori
atmosphere atmash Freiberg (1999), Owens (2004)
essence iitba Hay group education (2004)
code of practice darbas kods Oldroyd et al. (1996)
soul dvesele Hay group education (2004)
ethos ¢toss Deal (1993), Hay group education (2004)

Eurydice, (2005) Lortie (1975), Owens
(2004), Wren (1999)

esprit de corps grupas nogskgums, Berg (1999)
lojalitate
spirit gars, raksturs, Hay group education (2004)
noskaojums
feel izjuta Hay group education (2004)
clasroom culture klases kit Cavanagh & Waugh (2004)
culture kultira Hay group education (2004), Sergiovanni
(2001)
maciSanas un acisaras macisanas un Fulans (1999)

kultara (culture of teaching maciSaras kultira
and learning)

micro-politics mikropolitika Ball (1987), Hoyle (B®, 2007)

mission misija Hay group education (2004)

frozen ideologies nemais ideolgzija Gustavsson (1991)

norms normas Hay group education (2004)

paradigm paradigma Hay group education (2004)

personality persaba Owens (2004)

character raksturs Hay group education (2004),i®eagni
(2001)

saga saga Deal (1993)
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hidden curriculum

school code

climate of a school

mores
tone

behavioural regularities

general atmosphere

values

vide, milieu

1. tabulas turpiajums

slepta (neredzam)  Berg (1999), Jerald (2006), Wren (1999)
izglittbas programma

skolas kods Arfwedson & Lundman (1994)

skolas psihgiskais Deal (1993), Eurydice (2005), Freiberg
klimats (1999)

tikumi Hay group education (2004)
tonis Owens (2004)

UZVeIhS Sarason (1971, 1996)
likumsakarbas

vispja atmoséra  Eurydice (2005), Hay group education

(2004)
¢értibas Gold (2004), Hay group education (2004)
vide Celma (2006), Oldroyd et al. (699

Smite (2004 — 2006).

Musdieras atkirigu jedzienu lietoSanas pape ir maziajusies, bieik lietojot skolas

kultizra, reik — organizicijas kultira skolz, attiecinot to galvenckt uz \ertibu kopumu

konkreta izglitibas iestde, skolas wziju un misiju, k an tradcijam. Skolas kuliras gdziens

tiek lietots, ja aplko vispargjas izghtibas iestdes. lzditibas iestde Latvig ir valsts vai

paSvaldbu dibirata iestde, K& af valsts, paSvaithu vai citu juridisku, vai fizisku personu

dibinata uzémgjsabiedtba (uaémums), kui tiek realigta vismaz viena iz@fibas

programma (Visfréjas izghitibas likums, 1999).

Meklgjot analogusgdzienus ziatniskap literatira un akadmiskos Zuralos cita tipa

izglitibas iestdem, pientram, pirmsskolas izgibas iestdem, profesioalajam skohkm un

augstskalm, Sajos gagumos tiek lietots organizicijas kultiras jedziens. Atsevigas

publikacijas tiek piemigta pirmsskolas izgtibas iestdes kuléra (angl. kindergarten culture,

preschool culture)(Wong, 2006, 2008), togn tas ir retums. Visas izgjibas iestdes ir

organizcijas, tdel iesggjams lietot gangdzienusorganizicijas kultira, korporatva kultira,

ganizglitibas institcijas kulira.

.Pedaggijas terminu skaidrojoSajvardnica” skolas kulfiru skaidro k&:

~Skolas materilo un gaigo \ertibu kopumu, af$tibu, pilniguma pakpi, .. pedagogu kolekta un visa

skolas kolekta savstarpjo attiegbu raksturu, .. @ ietver pedagogu profesialo kultzru, izgktibas un

macibu  standartus un programmas, skolas orgagijas strukfru un administéSanas praksi”

(Pedaggijas terminu skaidrojasvardrica, 2000:159).
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Definicija uzskaimi paidas pedaggijas ziratnes ietekme, jo uzsdti izglitibas
procesa elementi un attibas, kas valda skbjeb skolas klimats, ieskaitotiaradbas stilu.
Tas piefida, ka Latvij Sis gdziens tiek lietots nedaudz kitS8ga un Sauika interpreécija, jo
tiek aptikots no pedaggjas ziratnes perspektas. Tradicioali izglitibas vatbas literaiira
un atbilstoSajs \ardricas, interpretjot skolas kuliiras saturu, ceritfa loma ir \ertitbam un
pamatparliecibai (pamatpigemumiem). Latvii nav specialigtas \ardricas izgitibas vaitba,
kur skolas kuliras fdziens Intu detaliZti un preg@zi skaidrots, ielaujot & satué afi
organizciju psiholgijas un vaabas teorijas dimensijas.

Jedzienu veidoSanos nosakai &onkretas valsts esturiska attisttba un trattijas.
Latvijas situiciju ietekn® fakts, ka visprizglitojoSo skolu direktoriemapiat pedaggiskai
izglitibai. Tade] var pimemt, ka vii labak oriengjas izgitibas ziatnes terminos un
pedaggiskaj psiholgsija ka organizciju psiholgzja un skolas kufiras pilnveid¢. S
situacija uzskaima par vienu no riskiem gan profesitin skolas kuliiras iz@te, gan &s
pilnveidoSaa. Promocijas darba autore uzskata, ka direktordlams orientties organizciju
psiholgzijas jausjumos, lai kvalitatvi vaditu izglitibas iestdi. Skolas atbalsta persis
(izglitibas psihologs un satais pedagogs) vaiu konsulét direktoru un patizet gan skolas
kultaras izjgtes proces gan \&lak, planojot un organigot parmainu procesus skal Tomer
ne vidéis Latvijas skdls ir pieejams atbalsta perats

Pedagogs ir atbiids par skanu grupas sosgii psihologiska klimata pilnveidoSanu,
tadel stuctjot pedaggiju, tiek aptikoti socklas psiholgijas jautjumi. Tas izskaidro, #dg]
psiholagziska klimata un iek§jas vides §dzieni ir pazstanaki un biezk lietoti. Studiju kursi:
vadibas teorija un skolvaba, kuros apiko organizciju psihol@ijas un, tai skait, skolas
kultdras jaujumus, Latvijas pedagesko augstskolu studiju programamieviesti satizinosi
nesen, adé] ddai skolu direktoru & ziraSanas japdist, studjot atbilsto&s izgltibas
programnas augstskal, paSizgitojoties individuili, vai an talakizglitibas kursos. Lai risitu
ipaSi probleratiskas sitdcijas, pedagogiem vetu pat rekomengt filozofijas, kulturolgijas,
socilas un kognitvas psiholgijas atseviku jaugjumu apguvi.

DZ. Vestlarnems, skaidrojot skolas kaitas gdzienu, uzsveras sabiedrisko attigou
un komunilicijas nozmi. Vipapiat, kultira ir kogEjas \ertibas, arlieciba, prioritites, gaidas
un normas, kas nosaka t@, &rganizacija sevi pasniedzapcjai pasaulei. Kulirai ir noame
tikai tad, ja & tiek izpausta vai materialita (West-Burnham, 1992). Dz. Vestbema piegy
atspogiojas tikai viena no E. Seina mdmjam divam galvenajm organizcijas kul@iras
funkcijam, neakcergot grupas iekdas integécijas jausijumu.

V. Renge nokda, ka organicijas €la saturs unat veidoSanas p@mieni pieder pie

organizcijas kultirasargjam izpausmm (Repge, 2007). Epat lka skolas kulira af skolas
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tels jeb oficialais veids, kda skola sevi pasniedz sabiduhi, ir informacija, ko & izplata par
sevi, bukletu, gimatas par skolu un rekhas prospektu veig ar masu sagas idzelu
palidzibu, nijas lag internet, piedaloties izades, pagkumos, projektos utt. Skolai ir
nepiecieSamareja komunilacija ar sabiedbu un skolaséta meérktieciga veidoSana. Viens no
iemesliem, kKdé] skolai ir nepiecieSamas sabiedgiskattiegbas, ir potenalo skoknu
piesaiste siticija, kad ,nauda seko skalam”, jeb skolas finaggums un s pasiveéSana ir
liela mera atkafiga no skadlnu skaita skal Otrs iemesls ir skolas koleéka vienotbas
pakapeniska nostipri#Sana, jo, regali atkartojot informaciju, darbinieki to labk atceras un
biezk lieto uzvedba (Senge et. al., 2000)afad skolas kuitras pilnveidoSana saisha ar ar
skolas rekdmas veidoSanu un komu@aidiju ar sabiedbu, kuru var organét un atbalst
skolas direktors.

R. Lindals (Lindahl, 2006) nada, ka skolas darbinieki un skol kultaru izprot
daZdas dziuma pakpes, un nereti vii pasi neapziis pat vishtiskakos &s elementus atle]
skolas misijas form&ums un izveidotie skolasextibu formukjumi palidz skolas soélas
kopienas dabniekiem lalak saprast skolas &kus un virit savu daribu to sasniegSanai.
Pretji Dz. Vestlarnema uzskatiem par skolas Ku#is publisks un apziatas ddas nozmi,
K. Petersons afglina par plaso kuitas neapziito un oficali nedokumerito ddu, kas

ietekn® visas skolas sadlas kopienas doasanu un uzvadu.

»Skolas kuliira ir normu, \ertibu un girliecibas, rituzlu un ceremoniju, simbolu unastu kopums, kas
veido nerakstus likumus par to, & piezemts domit, justies un ikoties organiacija. Ss nerakstas

gaidas veidojas laika gait l-dzdarbojoties skolafiem, skolas adminisicijai, veaikiem un ska@niem,

risinot jautzjumus, kas saigt ar ikdienas darkbu, izaicinzjumiem un prmaizam” (Peterson,

2002:11).

K. Petersona definijja ne vien naidits skolas kuliras saturs, bet nosauktii ao
veidojoSie faktori un skolas kiltas funkcijas. Skolas administija tiek mirgta ka viens no
kultiru veidojoSajiem faktoriem, ton direktora lomaipaSi netiek izcelta. Vistiakas
norades uz direktora lomu skolas Kuihs veidoSam atrodamas Bvida un Silvijas \gleru
defiricija.

.Kultara liela mera ir saistta ar skolas efektiviti vai neefektiviiti un ir skolas idervadbas rezulits.

Kultzra nosaka skehu uzveibu un vada skolas adminigtijas un @réjo darbinieku fcibu skok”
(Weller & Weller, 2002:139).

Autori uzsver ideru lomu kuliiras veidoSas) neminot, kaibleris ir skolas direktors.
Veéleri akcent autoriites varas nami, tade] direktoram ir latiski Klat par autoriiti skolas
socilas kopienas &tgjuma. Definicija afi nomadits, ka stipra skolas kilta ir jarespek& un @
butiski ietekn® skolas vattaja darbbu, kas @lreiz akcent tas nerktiecigas pilnveidoSanas

noZimi. R. Barts piediva Sadu skolas kufiras definciju:
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.Skolas kulfira ir komplekss normu, attieksmjugrpecibas, uzvetbas modgu, vertibu, ceremoniju,
tradiciju un nitu kopums, kas ir dziiesakzojies organizcija. Ta ir vesturiski nodota namju (jegas)
sisema, kas nosaka toglcilveki domz un uzvedas organizija’ (Barth, 2002:7).

R. Barts defincija uzsver kuliiras satura kapu persoala vida un s ietekmi uz
darbinieku uzvetbu. Tapat ir raksturota skolas kahas veidoSais, kas ilgst gadiem un tiek
nodota jaunajiem skolas darbiniekiem. Teon3ap defiricija nepafidas gkakas nofdes uz
direktora lomu kuliras veidoSais procesos.

Promocijas darblietota autores papildita skolas kutiras defificija: skolas kultira
ir vesturiski izveidojies artibu, normu, prliecibas, attieksmes, paradumu, noteikumu,
kartibas un fizisks vides ieltrtojuma kopums, kas ietekmgan skafnu, gan skolas
darbinieku uzvetbu, ki ari nosaka veidu, dda skola sadarbojas ar sabiethu un risina
jautzjumus, kuri saigti ar pielagoSanos @grmaizam un attieksmi pret veicamajiem
uzdevumiem.

Autores defificija ir mingts skolas kuliras saturs un funkcijas, bet nav ar uz
perso@am un apsikliem, kas to veido, uzskatot, katb nepareizipasi uzsert tiesi direktora
lomu, & parstavot novecojuSo pieeju par varas centfipy skok un neatbalstot deifis
Iidervadbas ideju. Promocijas darba autore defjd newlas nogirt pedagogu grupu no
nepedaggiska persoila, jo uzskata, ka nepedagskais persofils af piedais skolas rarku
realizacija un @itad ar skolas kuliiras pilnveidoSan Lai gan nepedaggtskie darbinieki tieSi
neiesaists macibu proces, vini novero skoknu savstargjas attiegbas, attieksmi pret skolu,
disciplinas proldmas un daudzus citus aspektusdel & darbinieku grupa aibitu jaieklauj
visas diskusifs un darbsemimos par skolas kuitas probtmam un to risi@jumiem.
Direktoram fapziras risks, ka sisteatiski nodalot pedagogu un nepedgigta persoila
grupu samksmes un skolas pakumos, K an stratgiskas pknoSanas procesutt., vinS
provo& un veicina apakskuitu veidoSanos skal

Skolas kuliira ir Kuvusi par noimigu izgetes objektu kops 20. gs. 90. gadikisna.
Rapiga gadiumu Etijumu zipojumu apkopoSana Lielb#ija (Murray & Munn, 2002;
Prosser, 1999hvusi izdart secirajumus:

1. Skolas kuliira piemt katrai skolai un ir uniida, to nevar viegli atdari vai parnemt, un
nav ar nepiecieSafibas to dat, jo skolai patbilst vietjas sabiedbas sitd@cijai un
vajadbam.

2. Kultaru veido organiacijas dibirataji, darbinieki (vaditaji un padotie), pakalpojuma
neMmgji (Saja gadjuma skokni un vipu vedaki), valst pastivo& politiska un ekonomisk
situacija, prasbas, likumi utt. Ja skolas katu veidojusi cileki, tad to var mait

paSreizjas ar skolu saistis personas (Prosser, 1999).
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10.

Pozitva skolas kufira nerodas nejausia3 nerktieciga radSana prasaipigu penoSanu
un rficibu, un ir nepiecieSams laiks, lai izveidotu un ipustatu skolas kuliru.

Skolas nevar saglabpoziivu skolas kuliru, izokjoties no viegjas sabiedbas. Skolai
jarespekt sabiedibas vajadibas unjizglito ta.

Aktiva skoknu, vipu veaku un darbiniekuitizdaiba skolas #rvalde atklaj skolas un
skolas kuliiras stipds un \jas puses. Atgriezenidk informicijas anakze ir skuma
punkts skolas darbas pilnveid.

Skolas kuliira nav statiska. Skolas tiek muatias nemitgi pilnveidoties, lai nezawth
savus pakkumus (Murray & Munn, 2002).

Skolas kulira ietekng pamata un vigas izghtibas skainu uzvedbu un nacibu
sasniegumus (to#n lielaka ietekme piddrama klases kolekta psiholgiskajam
klimatam un skanaipagbam).

Formukta un skolas sodlias kopienas dabniekiem ziama kultira nodroSina skaidru
merki un darhibas virzbu. 1z\€loties skolas misiju unigiju, tas saskao ar esosSo skolas
kultaru.

Lai gan prsvai tiek aptikoti skolas kuliras pozitvie aspekti, 2 var kit af skérslis
izglitibas procesa veiksgai norisei un sekigam rezulitam. Skolas kuitra var
diskriminét un nonakt kadas skolas apakSgrupas vai indivs, k ai atbalsit morali
nepimemamas &rtibas.

llgstoSu fundameanlu parmainu realiAcijai (pieneram, @rmaipas Emumu pi@emsanas
procedira vai macibu procesa vadari u.c.) nepiecieSamas ZBanas un izpratne par
skolas kuliru un &s pilnveidoSanas metaah. Direktoram jatZst, ka kultiras @rmaipas
ir [ens process un visbigk ir saisitas ar darbinieku aktu vai pasvu pretoSanosam
(Murray & Munn, 2002; Prosser, 1999).

Lielbritanijas pieredzes anak uzsver direktora iegujdmu skolas kufiras

pilnveidoSanas procesa akSara un vadba, bet & realiZSara batisks ir ikviena darbinieka

leguldjums, jo skolas kuitras veidoSana un korekcijavgic pasiem skolas darbiniekiem.

Tadg] jo 1pasi svaigi, lai skolas darbinieki ne tikai apatos skolas kuitras nozmi un @s

elementus, betaozinatu aff tas veidoSals gaitu un btu motiveti pilnveidot savas skolas

kultaru.

Apltkojot Latvijas pieredzi skolas kilas pilnvei@, jau tika mirgts, ka plasi un

visaptveroSi ptijumi nav veikti. Tondr nelutu pareizi teikt, ka Latvlj interese par izgfibas

vertibam, uzskatiem un pedagogu kolekt vienotbas jaudjumiem radusies tikai quicja

desmitgad. Jau A. Dauge piemin pedagoguiv#s uztveres jeb pamatpénumu, kas ir

dzilakais skolas kuitras imenis, atkiribas pedagogu stargfDauge, 1928). Autors uzsver
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skoloju lidzigas pasaules uztveres mog lai gan atist, ka pamatpigmumi ir gandiz
nemairami. Atskirigi pedagogu ®rki, lietotas darba metodes un pamatgi@umi, saskaas
un savstargjas sapratnesitkums skai noved pie konfliktiem un rada pr@bohas sabiedbas
funkcioresars.

Lidzigos uzskatos ir J. A. Students, uzsverot, ka skojabiat sabiedibas idalajam
modelim, kurS atbalsta huimas \Ertibas un rosina izgbSanos. Skolas dalas kvaligte ir
arkartigi noZamiga, jo sabiedba lieto skolu par srauklu idejiskm vertibam un pasaules
attisibai (Students, 1933).

Tapat Latvijas skolvadbas Estug rodama diskusija par @i méramiem skolas
darlibas aditajiem un skolas kuiiras nommi. K. Dekens apsprieda skolu daobs kvaligtes

izvérteSanu un, faktu, ka nav iegams nonarit visus svaigakos skolas daifbas aspektus.
“Un tomer arr visadgakajam inspektoram, vispilgako uzticbu no skolaijiem baudot, neizdosies
ieskatties skolu dwes visdZizkajos dziumos./sti tas, kas skolas Dzi piegir intimo iek&jo nokrsu,

paliek ikkatrai sveSai acij apgbts. Inspektors var konsthtdarba sekmes, bet nevar sekot paSai darba

gaitai visz pilniba: vislabakais, ko skola sniedz, nav regjams” (Dekens, 1924:72).

Autors ir uzseris audziaSanas lielo lomu skaha persotbas veidoSan K. Dékens
arn norada, ka skoldju vertibas un izgtibas filozofija jeb prlieciba ir nozmigas izgitibas
proceg, toner tas nav iespjams fik€t un iz\ertét no argjo vertetaju puses. Skolas kualtu ir
grati nomerit un No\ertet, tadel tas anaize un uzlabojamo aspektuapbsana irgveic kata
skok individuali, to darbiniekiem vienojoties par stegtju un izpildes sbem, kinoties ar
realam iesggjam un konkgtam vajadzbam.

Kritiski izvertéjot piecavato pedagg@isko \ertibu saturu un ievieSanas formag, tas.
Padomju Saviabas laika skolvatbas pieredze vardb nodefga. Pedagogu koleka
vienofiba uzskatos par profesia darlibu, hunanisma principu iegroSana, Brncentetas
pieejas un kofu vertibu noZme atrodama V. Suhdinska (Suhorinskis, 1974, 1975)
darbos. Autors mudina pedagoguseren vienotus darba pamatprincipus un atbilgipejas
veértibas, jo audzi@Banas procasir butiski veidot izgitibas vidi, kui galvera nozme ir
izglittbai un vispuggai persorbas afistibai. Konflikti, intrigas un preju noteikumu
pastiveSana rada skehos apmulsumu un ieg§p So sit@ciju izmantot, lai prkaptu
noteikumus un izvaitos no nacibu darba.

No 2003. gada Latwj visparizglitojoSo skolu darbbas pasnartéSanai tiek lietota
~Skolu verteSanas un aitibas pinosSanas rokasgmnata”, kas nosaka segdis skolas darbas
pamatjomas. Viena narh ir skolas vide(5. punkts), kuras saturs atjes fiziskaji vide
(attiecirams pie skolas kuirasargjam izpausmam) un psiholgiskaj vide (mingts ka skolas
mikroklimats, t. i., piadzinams skolas psihofgskajam klimatam); tomr vishitiskakie
skolas kuliiras elementi —artibas, pamatpigmumi un normas — rokasgnat mingti netiek
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(2. tabula). Ttad pasSu svagako skolas kuliras elementu anai rokasgimata neparedz. Ar
jedziens skolas kulira rokasgima& nepa#idas, @del pasiv risks, ka pedagogi var
neizmantot skaljau uzkatos datus skolas kiiltas pilnveides procas

2. tabula

Skolas vides saturs*

,D. Skolas vide
5.1 Skolas mikroklimats. 5.1.1 Piedeibas apzia un lepnums par skolu.
5.1.2 Vienidzba un taisigums skai.
5.1.3 Pozilvas sadaribas vide.

5.1.4 Skainu uzvedba un discipligtiba.
5.2 Skolas fizigkvide. 5.2.1 Skolas telpas.
5.2.1 Skolas apktéja vide.”
*Skolu \verteSanas un attibas pinosanas rokasgmat, 2003:3.

Ta ka rokasgimata tiek lietota gan pasSn@t€juma zhojuma sagatavoSanai, gan
darlabas argjai verteSanai skolas akreditijas proces skolas kuliras redzarmko un ar
vieglak noneramo elementu ange ir likumsakaiga, jo kultiras dzjako sknu izpste ir
kompliceta un &s rezulitus nav nepiecieSams publiskot valsisidn. Skolas kuliras
verteSana amreju ekspertu patlzibu hitiski paildziratu un sadrdzinatu skolu akredicijas
izmaksas, unatle] ir jaapSaubaas lietdetbas pakpe. Visu rokasgimat minéto 5. noddas
apaksSpunktu saktoSana, iesroSana un apziga realizcija veido pamatu demakisku un
humanu \ertibu iedavinaSanai skolas dwc. Tatad visas visfirizglitojo&s skolas Latvi
pedejo gadu lailk ddgji, bet sisteratiski veic savas skolas kalas anaki, toner dati neladi
netiek apkopoti, vai amav analiztas kopsakabas valsts ®roga. Izmantojot sitaciju, ka
skolas darbinieki anakz skolas kuliru pasertéjuma zhojumiem, direktors var rosih
iegatos datus izmantot skolas pilnveidoSanai. Skoldsktoam nav jgaidaargjas direktvas
un mudirmjumi, jo skolas kuliras pilnveidoSana ir pasSu darbinieku ietekmeag. ZDirektors
var uzgakt So procesu un inforéh darbiniekus par sagaichajiem rezulitiem, kas rakstagi
parmaipu procesiem un aifginat, ka skolas kuitras pilnveide nekad netiek pabeigtdzl

galam, jo arvien atrodas pilnveidojamas jomas.

Kopsavilkums. Nodda aplikotas organizciju kultiras un no Sjédziena atvasitas
skolas kuliras defificijas. Autore piealva preciZtu skolas kuliras defifciju, kas vaiik
akceng izglitibas vatbas, mazk pedaggijas ziratnes pieejuddziena interpracija. Tapat
secirats, ka:

1. Daudzo un digji neapzirato elementu pasteSana apditina skolas kufiras izg@ti un
pilnveidi. Lielaka dda skolas darbinieku, tai skaiskolas direktors, ir pedagogi, kuru
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izglitiba neparedz d#s studijas organiziju psiholgija un vadbas teori, tadg]
nepiecieSams izveidot kompetenci skolastkak pilnveid.

2. Direktori un skolas atbalsta perats ir darbinieki, kuru ziASanas organiziju
psiholgzija un vadbas teorij varctu bat visplasikas un dziakas, @de] viniem hitu
jauznemas iniciaa skolu kultiras pilnveides jag@jumos.

3. Direktors skad darbojas &k monlais lderis, fpgjoties par Brncentétas pieejas
realizaciju skok un izvirzot augstus atfibas un darba standartus visiem sasi

kopienas dabniekiem.

1.2 Organizacijas kultiiras struktiira un saturs

Organizcijas kultiras struktuglie modédi tiek lietoti af attiedba uz skolas kulttru,
lietojot tos pasSus apmejumus. Struldirelementu sakttoSana paiineniem paldz tos labk
izprast un nogrtet to savstarfjo saistbu. Aprakstot organizijas kultiras strukiiru,
visbiezik tiek izmantots E. Seina orgamidjas kul@iras tfs fimenu modelis. Organaciju
kultaru veido:

1. Pamatpieemumi jeb pamatjrlieciba(angl. basic assumptions)
2. Vertibas un soalas normagangl. espoused values)
3. Organizcijas kultirasargjas izpausmegangl. artifacts)

Pamatpieemumiir visdzilakais un apjorrgakais organizcijas kultiras imenis, kas ir
neapziats un giati nomerams (leiin, 2007). Par pamatpi@mumiem spriez hipétiska
veida. Tie ir cilveka izjatu un uzvetbas determinanti — pamatp@numi par apkrtgjo vidi
un attieksmi pret to, par realit, laiku un telpu, par citka dabu un par cibka attiegbu
savstarpjo raksturu (Cameron & Quinn, 2006).

Apltkojot kogniiva modda jedzienu, no&dits, ka persadibai pienitoSie
pamatpi@gmumi ir loti grati korigéjami un vadmi, un direktora loma Sajaspekd ir visali
ierobeZota. 3de¢] lielaka noZme kitu japieVers persoala atlasei, pigemot darb pretendentu,
kura uzskati iridzgi ar elamo skolas kuitru, vismaz galvenasg vadinijas.

Organizcijas vertibu un socilo normu sisfma, ka af tas straggija, merki un
filozofija ir attiecirama pie organiacijas kultiras vidusimepa, kas ir diji apzinats ([eiin,
2007). Katras konktas \rtibas nommibas pakpi organizcija nosaka valdoSie
pamatpi@émumi. KogEjas \ertibas no dazu autoru puses tiek nosauktas p#skbko
organizcijas kultiras elementu (Gold, 2004; Wren, 1999). Orgatijas @rmainu procesd
kadas rtibas nommibas pakpe var tikt apziati mairita (Gold, 2004). Izgtiba butiskas ir
vértibas, kuras atbalsta darbu koman@Fullan, 2001, 2005), uz@ianos (Wren, 1999),
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atklatibu un taisibu (Senge et al., 2000) uidzdaibu vadbas procesos (Verbiest & d&ij,
2006).

Skols iesgjams izveidot misijas formgjumu un skolas ziju, kuras atspoglotos
skolas ¥rtibas. Bpat ir iesgja skokm izveidot iek§jas karttbas noteikumus un fordtas
pragbas darbiniekiem, ja darbinieki nolemj, ka tas epiecieSams. Par obdiy vartu

uzskalt pedagogu profesiatis étikas ieveroSanuun direktoram Bitu strikti javérSas pret

gtikas @rkapumiem ska.

Organizcija pastivoSie rituali, ceremonijas, cileku gerbSaras un uzvetbas maniere,
interjers, dizains, arhitelta, valoda, uniili simboli, emocioala atmoséra un niti,
organizcijas varai, rituali un procediras, ceremonijas, un orgamtgas nosisti ir
organizicijas kultiras aréjas izpausme@lleiin, 2007). $limena rakstufgaka iezime ir &, ka
kultiras izpausmes ir viegli néxot, bet loti grati interprett. Mgginajumi izskaidrot
organizcijas vai fis ddas pamatpigmumu saturu, balstoties tikai uz Kuts argjam
izpausn@m, ir ne\Elami, jo interpreicija satués etnieka fitu un reakciju projekciju (Martin,
2002;Ieiin, 2007).

Ar1 skolas vizdla iekartojuma mana ir liela meéra atkafga no direktorasimumiem par
to, kam tiek pielsirti budzeta idzeKi, remongjot un labiekirtojot skolu. Skolas vizlais €ls
un iekartojums ir saigts ar skainu un darbinieku emocialo izjatu atrodoties skal ka an
potenciilo skolas pakalpojumaeméju — pirmsskolas vecumaimu ve@ku — spriedumiem
par to, kuru skolu izatéties savam &nam. Skolas finargumu saem no dibiataja un valsts,
tadel ne vienndr tam ir iesyzja reali£t visas savas ieceres unadft tik labi, cik &as vagtu.
Saj situacija direktora loma ir ® nozZimigaka, jo vind ar saviema@mumiem demonsir
prioritates.

E. Seins organizijas kuliiru raksturo is aspektos:

1. Argja fiziska realiite, kas izpauzas redzamun dzirdami uzvedba,
organizcijas €la, ekonomisk darliba, kvalitates pragu ie\eroSari, teorijas un
prakses aistiSars, konk@ta organiacijas darlbas joma (tehnolgjja,
ekonomik, politika).

2. Socila realitte.

3. Individuala realiate (1leitn, 2007).

Apltkojot skolu kultiru veidoSanos, Dz. Prosers izdara identiskus seoms
(Prosser, 1999). Direktors var ietekdmargjo fizisko realiiti un socklo realiti ar
pienemtajiem &mumiem, piekirto finangjumu un komunikciju, tomer ir ierobezotas
lesg®jas ietekndt darbinieku individalo realiati. Visvieglak direktoram latu parveidot skolas

kultirasargjas izpausmes, toén petijumi (Cameron & Quinn, 2006]leiin, 2007) liecina, ka

32



tam ir visai mazs efekts uz darbiniekarlecibas un @rtibu maiu. E. Seins uzsver, ka

MEginajumi izmaint organizcijas kultirasargjas izpausmes nedos &gy rezultitu, ja paradli

tam netiks mairti kultiras dziakie meni. Tapat autors nada, ka izmajas kultiras

dzilakajas struktiras ieteknz lielu skaitu kultiras elementu, tai skaitargjas izpausmes

(Lewn, 2007). Savukt K. Levins uzskata, ka nav iegams saprast si&nu, pirms nerégina

to parveidot (Lewin, 1948),ad¢] skolas kuliiras frveides process uzskats ar par iespju

pamalgi izpctit esoSo kufiru un padat vertibas un, iespams, ar kadu ddu no
pamatpi@émumiem apziatus un ziamus visiem sigimas locekem.

Visu kultiras priekSstatu panzair ideja, ka grup eksist kaut kas kopgs visiem
grupas locekem, toner galveras kategorijas ¢ E. Seina doam, kuras tiek asogias ar
kultaru, ir:

1. Cilveku mijiedarhbas laild noverojami uzvedbas stereotipi: valoda, ko tie lieto, traighs,
paradumi un riteli. Uzvedbas stereotipiem ir dtiska nozme kultiras glalaSars,
izplatSara un bagtinasars.

2. Grupas normas: darba gamp rakstutgas \értibas un standarti, vigpatZti un

konvencionli pienemti paraugi, uzvatlas vai fcibas Sabloni.

3. Pasludintas \ertibas: visiem panbtie un izplaitie principi un \értibas, kuras grupa censas

istenot. \grtibas var tikt ielautas gan orgariizijas misijas formwjuma, gan citos
sabiedrisko attiabu zihojumos.

4. Formala filozofija: oficiali formuléti kopgji politiski un ideolgsiski pamatprincipi, kuri
nosaka grupas sadabh ar dibiratajiem, darbiniekiem, klientiem un @in ieinterestajam
persoam.

5. Speles noteikumi: raksti vai neraksti uzvedbas noteikumi, &tiba, kas tiek iesrota
organizcija; ierobezojumi, kuri jievero jaunajiem darbiniekiem, lai li&u par
pilntiesgiem organizcijas biedriem.

6. Organizacijas psiholgiskais klimats: izjta, kuru rada grupas fiziskais sa&t, vadbas
stils un organizcijas darbinieku savstaijas sadartbas, klientu apkalpoSanas un
apmekétaju pienemsanas raksturs.

7. Pasivo& praktisk pieredze: metodes un tehniskieagraieni, kurus lieto grupas lockk

lai sasniegtu noteiktus @rkus, sgja veikt noteiktas dafbas, ko manto no paaudzes

paaudz.
8. Kognitivie (menilie) moddi un valoda: pigemfis kognitvas sisémas, kuras nosaka
uztveri, domSanu un runu, kuru lieto grupas lofieln ko nodod jaunajiem orga@awjas

darbiniekiem socialixijas lailéa.

33



9. Piepemtie apmmejumi: simboli, kas ietvertigdzienos vaidlos, kas atvieglo orgariizijas
darbinieku savstagpu sapratni.

10. Pamatmetaforas vai inte&gie simboli: grupas pasnoteik$@nvajadzam izstadatas
idejas, Eli un pagémieni, ko ne vien®r apziriti verté, toner tie paddas grupas dagb
(etin, 2007).

Direktora ikdienas darbs skolir saisits ar ikvienu no iepriekS uzskegjam
kategoripm. Katra no 8n kategorigm ddgji raksturo grupas vai visas orgaficgas kultiru,
tomer kultaras izziraSana var dot nepiigu vai pat maltju rezuliitu, ja §s kategorijas netiek
aplikotas K vienota sisima. Tatad objekivu petijjuma datu iegSanai skolas kuitas
petniekam gmera liels skaits maiigo lielumu.

Literatira atrodama R. Morana, F. Harisa un S. Moranes arg@jas kulfiras satura
kategorizcija (Moran, Harris & Moran, 2007). Ligfa dda mirgto satura elementu sakar
E. Seina uzskgumu, tikai tiek atgirigi sagrupti, piemeram, \ertibas un normas tiek
piemirgétas abos sarakstos. R. Morans, F. Hariss un S.rdotas apvieno viengrups,
turpretim E. Seins to paSu saturu irlisks etras kategoriis — grupas normas, pasluatiis
vértibas, fornala filozofija un sgEles noteikumi. E. Seina kategorijas ir viggakas, un tas
lielaka noZme piegirta \vertitbam un pamatpigmumiem, mazka at\leta kultiras argjam
izpausn@m. R. Morans, F. Hariss un S. Moramdzkvaroti ir apterusi visus tis organizcijas
kultiras imegus, vaiik ieklaujot konkgtakus &is aspektus. ArSap jautjuma atrodams
dazdu terminu lietojums €ehu autori izelgjuSies tos noél/et par skolas kuiiras izpausmes
sferam (Pol et al., 2005, 2006), sawarkciti autori lieto 8dus gdzienus K skolas kuliras
determinanti, faktori, dimensijas, rakstajovai aspekti (Berg, 1999; Maslowski, 2006).

Kopsavilkums. Organizcijas kultiras pilnveidi apditina ais kompleks strukfira, jo
dda elementu ir neapziti, un tikai dda ir apziati un tade] pieejami kognitvai anaizei.
Direktors viegik var maint skolas un @ apkrtnes fizisko vidi, darbinieku un skaiu
psihisko realiiti ieteknEjot tikai pastarpiati — ar aicirjumiem un diskusim, savu piereru.
Organizcijas kultira ddgji ir materialiZta, ddgji ta veido socilu un individualu realiati.
Tadg] direktora dartbas skolas kuiras pilnveid ir:

1) kultaras anake;

2) kultoras apziasara caur formugumiem un komunikciju;

3) konsekventaiciba saskaa ar izviratajam vertibam;

4) pedagogu individala kogniivo modéu korekcija (iespju robe#s).
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1.3 Skolas kultiras funkcijas un noame

Nodda anali£ti jautajumi par organizciju kultiras funkcigm, kas paldz atbildt uz

otro petniecisko jaudjumu — kada ir skolas kuitras nozme skolas dafba. Nereti direktors

nevelta pietiekami lielu aribu skolas kutfirai, jo neapzias s daudzveittjas funkcijas un
lietojuma iespjas (Krouse & Louis, 2009). Apkojot organizcijas kultiras funkcijas,
iesgejams saprast,aiél tas pilnveidoSanai iravérSipasa uzmaba un fivelta resursi.

Kultira plad noZmé ir soculas pieredzes nodoSanasietinisms, kas padiz
cilvekiem davot un atistities noteikd geoggfiska un socila vidé, saglahjot savas grupas
vienofibu un kopbu. Kultira veidojas gadiem, pat gadu desmitieidgltta ir tik iraciorala un
konservatva. R. Garleja kuiirai (vispariga noame) piectve sadas funkcijas:

- ,Garigo, socilo un materilo vertibu produéSana, uzkiSana un atstSana.
- Sabiedrbas gafgas atfsttbas un socializcijas imeza normaiva verteSana.
- Reglamergjo3a, regujosSa un audzinoSa daita.

- Sabiedrisko apei un atmgu veidojoSa darlba.

- Rekrealtva (sggku, sggju, energopotenalu atjaunojosa) dariba.

- Vertibu atrazoSanas darba.

- Apakskuliras uzturo3a darba” (Garleja, 2003:107).

Jedzienikultzra un skolas kulira nav sinoimi, tadel skolas kultra realiz tikai ddu
no miretajam funkciam. Normaiva nowrteSana vaik biatu saisima ar sabizimaSanu ar
kadu etalonu vai ar dm kultaram, toner skolas kuliras pilnveidoSanas procesielaka
nozZime ir konkgtas skolas siticijas anakei un aftistbas pinoSanai saiga ar ieditajiem
secirgjumiem. Skolas sogla kopiena visbiezk aptver no daziem simtiemidk vaiakiem
takstoSiem dabnieku, &de] atkirigu apakSkuftru pasiveSana ir uzskama dizak par
newelamu la atbalsimu vai veicimmu. Realidite, jo lielaka ir skola, jo vaiik tam rakstutgas
apakskuliiras (Stoll, 2003). L. Stola aizstat¥kirigu viedoKu pasivéSanu skal, noradot, ka
diskusiju rezulita darbinieki noak pie vienota vieddla, kas ir balsts uz argumentiem.
Parlieka vienotba un bezierunu p#uSafs domirgjoSam uzskatam ir nélama, jo &
bremz skolas atstibu un sekra t.s. ,mo&lo pagrimumu” (Stoll, 2003). aad skois ir
vélama viedoku dazdiba, bet ne dadu apakSkultru pasivéSana, kudm rakstutgs
principiali atskirigs pamatgrliecibas un @rtibu kopums.

Ikvienai socilai grupai s pasivéSanas laik ir jarisinacetri batiski jaujumi:

1. Grupas piglgoSanas videi (adagicija).

2 Kopgju mérku nosprausana un to realiga.

3. Vienotibas pakpes paaugstitana grupas difdnieku starp.

4 Unikalas grupas kuiiras veidoSana un sagiana (Freiberg, 1999).
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Organizcijam ir noZmigi nodot iegiato un vienojoSo sogio pieredzijaunajiem is
darbiniekiem. Viii var afl neapziaties organiicijas kultiras esanu, kangr ta netraug, vai
an Iidz darbinieki nesastopas ar jaunas ikals ietekmi (Cameron & Quinn, 2006). Jaunie
darbinieki iepaistas ar organicija pasivoSo raksto un neraksto normu kopumu, darba
paradumiem un daudziem citiem aspektiem.

Daudzas grmainas organiZcijas ir nesekngas, jo #s ir pretrud ar darbinieku
vertibam un pamatpiggemumiem (Cameron & Quinn, 2006). fegjot socilo un persorgo
pieredzi, darbinieki form@l saglah un maina savus uzskatus par orgacijas misiju,
planoSanu, darba motieijas politiku, attietbu raksturu, darba kvaiii utt., izveidojot savu
kogniivo modeli par organiijas darlbbu un savu lomu taj Darbinieku individalie
kognitivie modéi gandiz nekad pilfba neatbilst organicijas kultiras oficiliem
formulgjumiem, tongr nosaka uzvatlu darbaviet daudz lieika mera neka formalas prasbas
un likumi. Konkretizjot socklas pieredzes nodo$anas funkciju orgacijas imern, E. Seins

izdala divas galveas organizcijas kultiras funkcijas. Pirmit, ta ir pielagoSas argjai videli

jebadapiva funkcija. Saj aspeki organizcijas kul@ira nodrosina:

1) organizcijas misijas un stragijas koEjo izpratni, nerku saskaoSanu misijas
istenoSanai;

2) merku sasniegSanaglkzelu (organiacijas strukiira, darba da$ana, stim@Sanas
sis€ma, varas hierarhija) ke izpratni un saskgotibu;

3) vienoSanos par &nku sasniegSanas laitjiem;

4) vienoSanos par izmgm organizcijas stratgija, ja izviratie merki nav sasniegti
(eitn, 2007).

Otrkart, ta ir organiacijas iek$ja integ@cija jeb vienojod funkcija, &s identitites

veidoSana un nostipi8ana, Sajaspeki organizcijas kultira nodroSina:

1) kopgjas valodas un terminu lietoSanu organif;

2) kriterijus cilveka pimemsSanai organizija un vipa tlakajai profesioalajai un
varas karjerai,

3) uzvedbas normas attiglaas ar vatbu, kokgiem;

4) apbalvojumu, stimulu un sodu sistu, kura nodroSina to, ka katrs orgaici@as
darbinieks zina, #das sekas varibvina ficibai;

5) ideolggiju, kopejo vertibu sistmu, kura lauj atkirt vélamo no neglama
organizcija (Bolman & Deal, 2002, Cameron & Quinn, 2006; Garl2003; Hoy
& Miskel, 2007;1Ieiin, 2007).

Organiacijas kultira tiek tik plasi ptita @adel, ka &s ietekme ir jtama ikvier

organizcijas darlbas aspekt Kultira nosaka cilgka uzvedu un izskaidroas &logus. Ja
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darbinieki maina savus uzskatus urtibas, maias vipu uzvedba un idz ar to grmainas
skar visu organixiju un fis kultiru. Korporaiva kultira pilda af reprezentavu, direkivu
un afekivu funkciju un spj veidot kultiras vidi unipasu realiites izjitu (Smircich, 1983).

Organiacijas kultra sgj samaziat kolekivas nenoteikbas pakipi (vienkarSojot
visiem darbiniekiem kogo notikumu interpreicijas sisEmu), veidot sabiedrisko dttibu
(ieviest skaidibu kolekiva darbinieku gaigs), nodroSinit veselumu(uz \ertibu un normu
bazes, ko visi organicijas darbinieki uztver & mizigas un nododamas no paaudzes
paaudz), radit piedetfbas izjitu organizcijai un uzticbu kogjam nerkim (saistot grupas
dalibniekus vienat veselum), un padarot viiiem skaidiku nzkotnes redzumu (veidot
viziju) (Cameron & Quinn, 2006). Korporeds kultiras pilnveidoSana ir organa@jas
iek&ja sakirtoSana, kas neprasa lielus mates resursus, bet ilgstoSu un konsekventu darbu,
jo sistematiski ir jaanaliZ un jakorige neskaiimi dokumenti, procettas, personu uzvdsh
utt.

Organizcijas kul@ira, kas tiek izkopta ar @rki uzlabot darba kvaliti, ir unikala
konkurences priekSrdza un nommigu organiZcijas efektiviites faktoru avots (Bhs,
2004a). Rde] masdieras korporaivo kultiru apiiko ka iespaidgu straggisku instrumentu,
kas Jauj orientt visas apakSnodks un atsevi@s personas uz orgaiggas kogjo merki,
mobilizet [idzstadnieku iniciatvu un nodroSiat produkivu mijiedarhbu.

Literatira tiek mirctas ar skolas kuliras funkcijas. Lielkoties fis sakit ar jau
iepriekS mirtajam organizcijas kultiras funkcigm. ReiZm fas ir konkretiZtas terminos,
kuri izgltibas sektar tiek lietoti biezk, ka piemeram, lai reduétu discipinas prokdmas un
mobingu skal (Munn, 1999Murray & Munn, 2002).

Kopsavilkums. Skolas kulirai ir vairakas nozmigas funkcijas kvalitavta izgitibas
procesa un skolas #atiibas nodroSifBars.

1. Skolas kuliira atzstama par namigu skolas nemateitd ipasumu, jo tai ir daudzvaghs
un skolas kvalitavas darlbas kontekatbitiskas funkcijas.

2. Skolas kuliira ieklauta kopja vienoSaas paidz saskaot individualos nerkus ar skolas
viziju, veidojot kogjo kultaras telpu, ielaujot \ertibas, normas un uzvizhs modgis,
ko pienpem un realiz lielaka dda skolas soélas kopienas da@bnieku.

3. Kultara ierobezo un stabikzgrupas loceki uzvedbu, nodroSinot &tibu un piegirot
grupa notiekoSajamggu.

4. Kultira nosaka to, ko cibki uzskata par &tigu un kam ir gatavi véttpiepili. Kultara ir
ne tikai ieradumi, bet ampasinstrukcijas, & rikoties noteikds situicijas. Caur kuliras
prizmu tiek izprasts taisgums, atbiltbas sad@ums un daudzas citas peibas. Rdel
skolas kuliiras pilnveide uzskama par nounigu direktora daribas sagavdau.
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1.4 Organizaciju kult aru klasifik acija

Organiaciju kultaru Klasifikacijas izveide saigma ar mdrjumiem Saj joma un
konkretu organizciju izpcti. Praktku interesi vienrér ir saistjuSas korporavo Kkultiru
tipologijas, jo &s tiek lietotas, lai apzitu organizcijas ipatribas un pilnveides iegfas.
Vaditajus ipasi interes kultaru klasifikacija, jo vipiem @ ir iesgEja noskaidrot ralo situaciju,
lai sekmgi vadtu organizciju un Katu par &s lideri. OrganiZcijas kultiras tipa noteikSana
palidz vadtajiem saprast, &da veida prmainas ks gfiti ieviest vai ar kada veida stragijas
bus sekrnigas jaunigjumu iedavinaSara. Ari zinatnieki ir interegjuSies par atsekam
kultaras dimensim, petot to veidoSanos un notbu pret armaipam, atseviku vertibu rangu
grupas utt. Rc promocijas darba autores damorganizcijas un skolas kuitu klasifikacijas
anaize paidz izprast §dzienusstipra, \zja un adapiva skolas kulira, ka afn skolas kuliras
merisanas prolmas.

Organizciju kultaru klasifikaciju variantu irloti daudz, jo katra nam iekauj tikai
nelielu skaitu krigriju. Popubrakas klasifikacijas veidojusi: T. Os, A. Kenedijs,
L. Konstanins, R. Harisons, R. Akofs, M. Burke, S. Hendijs,H&fStede, K. Kameins un
R. Kvinns, R. Garleja un daudzi citi, agbjot daZdas dimensijas orgariaijas kuliras.
Nemot \era organizcijas kultiras gdziera ieklauto komponentu skaituada situcija ir
likumsakarga. Nav iesgjams viel petijjuma ieklaut visus organicijas kultiras elementus.
Tade] petnieki izvelas nerit vienu vai vaiikus no tiem, atkapa no uzsidita mérka. Lai
paaugstiatu merjjumu  validiati, petijuma nereti ietver @ dazus svagakos kultiras
elementus, pieamam, \&rtibas (Cameron & Quinn, 2006; Maslowski, 2006).

Pec lidzigiem principiem ptijjumu organizsark un klasifikaciju veidoSan vadjusies
arnn skolas kuliiru klasifikaciju autori. S. Rozenholca anaisastinguSasin mobilas skolas
(Rosenholtz, 1989). P. Matjzdalacetrus skolas kuitas tipus, apikojot skolu reakciju uz
jauram probEmam sabiediba, kuras var ietekgt to darbbu: reagejosais, kreadvais,
proaktvais un interaktvais tips (Mathieu, 2008). A. Etgrivs analiz cetras skolatju
kultaras, aprakstot domgpsSu individualismu, sadaribu, piespiedu sadarbu un
balkanizciju®, kas vagtu bit rakstutgi dazdam skoim (Hargreaves, 1994). D.&Hyrivs
ledafjumam par pamatgem kolekiva socilas vienoibas un kontroles pagi, saistot to ar
attieksmi pret sk@hiem un skolas kago aktivitati. Ar tradicionzlam skobm D. Hergrivs
apZme skologju kolekiiva vienotbu, bet distargtas attietbas ar ska@niem; aizbildnieciskas
skolas atiras ar savu lakeligo psiholgisko klimatu gan darbinieku vig gan attieksm pret

skokniem; izoletiba ir rakstuiga skoim, kuras skologji nav vienoti & kolekivs, bet tiek

! Jedziens skaidrots 41. Ipp.
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veidotas labgligas attiethas skainiem, unverdoSais katlsr télains apzméjums skoim,

kuras ir loti augsts aktivittes imenis gan racibu darfa, ganarpus stundu aktivites, pasivot

augstai soalai kontrolei un cieam attiegbam ar skoéniem (Hargreaves, 1995). Tém
jaatZist, ka skolu kuttras tipolg@ijas vaiak aplikotas 20. gs. 90. gadu pulddijas un to
nozime ir aptikojama tikai konk&tas skolas kuiiras izg@tes un parmainu planoSanas
kontekss.

Organizciju un ar skolu kultiru tipologijas piengri, kuros figug divi I1dz pieci tipi,
ir mulsinoSi, jo var rad maldgu viedokli, ka korporava kultira ir saidzinoSi vienkrsa
organizcija pastivoSa patdiba. Tipol@iju autori aizsiv savu pieeju, uzsverot, ka kiulhs
tipus var izmantot &k dimensijas, caur kam raudzties uz organixcija notiekoSo un laik
saredzt probemas (Mathieu, 2008). Skolas Kiuths tipa noteikSana vartibpirmais solis
parmainu planoSaml, mekgjot risinajumus samilzugm probEmam.

E. Seins galvenakt uzsver organixijas kultiras viendibas nommi attiedba uz
galvenajiem organicijas kultiras elementiem, apngjot to ka stipru organizcijas kultiru
(Le#tn, 2007). Organizcijas kulfiras stiprums jeb poterads ir atkargs no:

1) kultaras dzjuma (viedok, parlieciba, attieksme, artibu ranZjums, organiicijas

argjais €ls, parmainas sabiedbas \rtibas);

2) darbinieku atbalsta pastsai organizcijas kultirai;

3) vertibu prioriitém un to sakrtotibas (Garleja, 2003).

Organizcijas efektivitite ir atkatga no &, cik stipra ir s kultira (Bralis, 20044a;
[eitn, 2007). Tikai stipra organizijas kultira sgj pildit savas funkcijas (Cameron &
Quinn, 2006), adel butu noamigi an izgltibas iestde veidot stipru skolas kultu. Stiprai
organizcijas kultirai ir raksturgs:

1) darligums — persalam ir skaidra apktéja pasaule un veidsakaja darboties;

2) nevainojama saga — pateicoties viendaam oriendcijas modelim, dmumu
piepem3anas process ir viamgaks un tiedks neki organizcija ar firi formalu
sazihu, jo darbiniekiem ir kojga valoda,

3) atra izlemSana — kagi ideali, priekSstati un valoda atvieglo ungtana kolekivo
lemSanas un profihas risiaSanas procesu;

4) caurspdiga infornicija — darbiniekiem @hi un Emumi ir zirami, un vigi tos
atbalsta,ade] paskumuistenoSana ir strauja un efed;

5) speciga motiacija un komandas gars — darbinieki ir gataut kopa ar citiem

kolégiem un ar visu organiziju kopung;
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6) stabiliatte un drotha, uzticartba — kofgi akcengtie ricibas paraugi un idé
mazina bailes un nedidsi, stiprina kofbas izfitu. Tadel perso@la mairiba un
darba kagumi ir mazk neka citas organizcijas (Klauss, 2001).

R. Dafts, analigjot atzihas parstipru organizcijas kultiru ipabam, secina, kdoti
stipras kuliiras ir neelasjas un am ir gruti pielagoties armainam. Risirgjuma viet tiek
piedavats veidotadaptivas kultiras, kuru @rtibu struktira batu ieKlauta gatatba mainties
un zaudt ddu no esoss kultiras, lai dotu vietu jauniem, adagikiem organizcijas kultiras
elementiem (Daft, 2006). Latvijas sittija, kur izglitibas sistma tiek veiktas ie@rojamas
reformas, direktoriem itpasi ir pskaidro skolas sadias kopienas dabniekiem prmainu
nozZzime un jrosina ateérttba @rmainam. PFarak stipra organizcijas kul@tira var Kat par
parmainu barjeru, joa:

1) veicina domSanu stereotipos, vedinot rautilzs uz jauam probEmam no ierast

skatupunkta;

2) kaw alternatvu donaSanu, orginalu risinajumu un jaunu del mekEjumus.

Nakotnes proldmas reti iesgiams atrisiat ar novecojusiem p@mieniem;
3) ignore atgriezenisko inforiciju, kas traué macities no pieredzes (Klauss, 2001);
4) rada gfititbas sadafiba ar citm gru@mm un jaunu grupas locik integéciju, ja
viniem ir atkirigas \értibas un pamatpiemumi (Daft, 2006).

Saskaa ar K. Levina pi@€mumiem, @armaipas ir tas, kas notiek starp nogac
stabiliem funkcioaSanas periodiem (Lewin, 1948), un ku# tiek aplikota k& noteikta
stavokla raksturojo® iezime. Klasiskaj organizciju atfistibas teorij pasivigums starp
parmaipam tiek uzskats par norralu un \€lamu organiicijas savokli. 21.gs. skuma tiek
uzskatts, ka nav jtiecas sasniegidzsvara $ivoklis. Ta vieta ir jacenSas ahot uzlabojamo
sferu pakipenisku nomaiu un prioriaSu skaidru defigganu, lai atbilstu sabiethias afistbas
pragbam (Fullan 2001, 2005; Krouse & Louis, 2009; Verbi&sErculj, 2006). M. Fulans
uzsver, ka vathjs, regugjot parmainu intensisti, izskaidrojot darbiniekiem notiekoSo,afie
apzinoties arskerslus un draudus, pak, ka vipi jutas relatvi stabili un ir gataviis realizt
(Fullan, 2005).

Vairaku savstargji atskirigu apakskutiru esariba viera organizcija tiek apzméta ka
vaja organizcijas kultira (Westrum, 2004]lleitn, 2007). B raksturga vi@m nesen
nodibiratam organizcijam, jo taps tikai veidojas kuftra, un darbiniekiem ir aparak
vienoSags par kopjo socklo realifati.

Vajas organiicijas kultiras kutiskakas pazmes ir:

1) ,skaidras un apziatas \ertibu sisemas tizkums. Nav @liecibas par to, k git parakumus
sawv darbg;
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2) cilveki nesgj savstargji vienoties par perspektajiem n@rku sasniegSanas fiem un
lidzeltiem;

3) dazidas organizcijas strukfrvienibas ir krasi at&irigi uzskati;

4) organizicijas lideri ir destrukivi un neveicina organiijas \ertibu koggjo izpratni;

5) tradiciondlie rituali un ceremonijas ir vai nu dezorigfw3i, vai savstargi pretrunigi’
(Bralis, 2004a:29).

Petot darbinieku vienabas pakpi jeb organiicijas kultiras spku, tiek izdaits
jedziens balkanizcija, ar to saprotot vaiku naidgu apakSkuitru paraklu pasivéSanu
vienas organicijas ietvaros, kas ir ajas organizcijas kultras paveids (Fullan &
Heargreaves, 1992; Fullan, 2001; Stoll, 2003).

Atkariba no organizcijas lieluma un struktras, tag var vienlaikus pasvét vairakas
apakskuliiras (Ileiin, 2007). Ja apakskidlas spj vienoties un pigemt kogju nosgju, to
pastiveSana tiek raksturota pal kélama. Tas ir priekSnosgems organiicija — adapwvai ar
stipru kul@iru. K. Kamefins un R. Kvins (2006) uzskata, ka katra orgasijas apaksSnoda
saglala kopejas organiicijas kultiras iezmes un uzvedas atbilsto&int. ApakSkultiram
rakstuiga dda kogEju un dda katrai uni&lu pazmiju.

E. Seins nerekomenduzskait, ka vabtu eksistt ,pareiza”’ organizcijas kultira.
Tapat E. Seins skaidro, apazjumi ,laba’ vai ,slikta”, ,funkciordli efektiva’ vai
.neefekiva”, ,pozitiva” vai ,negaiva’ var tikt lietoti tikai gagumos, ja apiko af vidi, kura
organizcija funkciore (Illeitn, 2007). Bpat Sajos gagumos ar janosaka kritriji un atskaites
punkts, lai latu iesggjams noteikt, kas konkta gadjuma tiek saprastsakvelama sitdcija un

kas — & neelama.

Kopsavilkums.

1. Skolas kuliira ir giiti pétama pafidiba ne vien praktiem, bet pat profesiahiem
petniekiem.

2. Skolas kuliiras @tijumos visbie#k tiek ietverta neliela da skolas kuliras elementu,
izejot no @tijjuma nerka. Tiek @tita \ertibu, socilo normu un skolas kuitas argjo
izpausmju kombigcija, jo pamatprliecibas Imepa Etijumi ir ar zemu validiiti.

Skolas kuliiras izfgte ir pirmais solisas @rmaingu proces.

Skoks javeido adapva skolas kufira, kura atbalsta jaurijumus un grmaias.

Nav nepiecieSams izveiddoti stipru skolas kuiiru, jo is nedz hat diskrimingjoSas
attieaba pret Kadu no skolas sodlias kopienas grugm un veicina maio normu

nesoditu parkapsSanu.
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2. Skolas kultaras pilnveides iespju teoré&tiskie aspekti

Nodda aplikoti jaujumi par faktoriem un persam, kas iesaisi skolas kuliiras

veidoSaAs gaif, taslauj rast atbildes uz treSctpiecisko jaudjumu — kas veido skolas

kultaru un cik liela loma Saj proces tiek piekirta direktoram, skolas darbiniekiem un

skokniem? Skolas kuliiras sakrtoSana ir viens no veidiemakskok nostiprirat vélamus
darba paradumus un attieksmi, kas ir viens no ttirakuzdevumiem. Orgarniiju kultiras
veidoSaas ir petita daudz plagk ka skolas kuliras tapSanaadeél autore aplko af galveras
atzinas no organicijas kultiras @tijjumiem, galvenokirt analizjot vacdtaja lomu un dartbu
Sap proces.

Organizcijas kuliiras veidoSana unapveide prasa daudzus gadus un pat gadu
desmitus (Cameron & Quinn, 2006), jo to nosaks savstargji saistti faktori: apkartéja
socila vide, ekonomigksituzcija un organizicijas darbinieki(llleitn, 2007). Miretie faktori
veido priekSnosamimu kopumu, kas direktorarargspekg, lai skolas kuliras pilnveide btu
sekmga un nestu gaitbs rezulitus.

Neviena organicija nav izotta sistma un &s atistibu ietekng gan iek§jas, gan
argjas vides faktori: organiacijas geoggfiska atraSads un konkgtaja regiona eso&s
sabiedibas kultira, pamatacijas valoda, minoriiSu grupu daudzums un proporcitas
sadatjums, demodtfiska situacija u.c. (Ileitr, 2007). Vides faktoru arize un to ietekmes
prognoze ir jveic, veidojot izditibas iestdes straigiskas atistibas pinu un izvirzot skolas
pilnveides uzdevumus.

Ekonomisko siticiju raksturo gan orgarizijas darfbas séra, gan organicijas
lielums, gan lietais tehnolgijas un finangjums. Visgrgjas izgihtibas iestzu funkciorgSana
ir reglamentta un @arraud4ta no virknes dadu institiciju. Izglitibas programmu realizija
un skoénu umemsSanas #tiba skoi ir viemada vie@m visparizglitojosam dienas skam
Latvija. Savulart izglitibas iestzu pamatfinangums no valsts un pasvalka dzeliem ir
proporcionals skoknu skaitam izgtibas iestdé, ko nosaka vienatfinangSanas &rtiba (LR
MK noteikumi Nr.1616, 2009). Skolas finapsmu nodroSina dibiftajs un valsts
merkdotacijas. Skolas finanSuidzelus veido fizisko un juridisko personu ziedojumi un
davinajumi; ienémumi no maksas pakalpojumiem un saimniexgsiaribas, kuru sask@ ar
dibinataju. lzglitibas makro un mikro vidi galvenak veido Latvijas iedwotaji, valsts
vesturiska atfistiba, valsts un pasvalal instificijas, K& af normaivie dokumenti. leteikumi
skolu direktoriem skolas kuitas pilnveidoSanai viengnir aplikojami kontekst ar makro un

mikro vides faktoriem.
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Organizcija pasivoSie pamatpigmumi un \értibas nosaka to, cik liela irad
orienfcija attieGba, pientram, uz p#u, klientu apkalpoSanu vai lomu saglahu un
tiesbam organiacijas darbinieku vid u.c. (Ileiin, 2007).

Reilie organizcijas kultiras satura veidaji un glakataji ir darbinieki kuri veido
organizcijas socilo vidi. Liela noZme organiicijas kultiras veidoSan ir organizcijas
dibinatajiem, vadtajiem un kderiem. Vii ar savu persabu un iztuéSanos kalpo par paraugu
pargjiem organiacijas locekiem (lleiin, 2007). Organixcijai attistoties, kulira Kast arvien
izteiktaka, jo &s darbinieki kist idzigaki péc to uzskatiem undrtibam attieGba uz uzveabu
darba vid.

E. Seins apiko kultiras veido$anos orgafija no evoluciofiras poicijas, uzskatot,
ka dibirataji un vadtaji atklaj grupai savas persagas \ertibas un priekSstatuslleitn, 2007)
gan pauzot uzr@s, gan ielaujot tos saw uzvedba. Autors atzmé cetrus organiicijas
kultaras izcelsmes avotus, @jot par viedokiem, \ertibam un priekSstatiem, kuri piein

1) organizcijas dibiratajiem;

2) vaditajiem;

3) ietekmgai darbinieku grupai;

4) jauniem organiacijas loceliem un vadajiem, kuri tap sakuSi stidat vairakus

gadus pc dibinaSanasIIeiin, 2007).

Vaditaji demonsté un nostiprina (piegram, ar apbalvojumu pikgSanu vai sodu)
noteiktu uzskatu, normu urénibu sistmu, kas tieSi vai netieSi pdk pildit organizcijas
stratgiskos phnus (Burello, Hoffman & Murray, 2003]leiin, 2007). Lai saglaitu iekEjo
stabiliati un konkugtspeju, grupai rodas nepiecieS#ma maint atsevigus kultiras
elementus. Sajsituacija vadtajam atkal tiek pieirta noteicod loma girmaipu vadba un
jauno kultiras elementu ievieSantomer ta nav pilnga kontrole pr procesu, bet tikaiat
vadiSana un uzrau@lza, jo organigcijas kul@ira ir socils fenomens, kas veidojas gaup
(Kruse & Louis, 2009).

Apkartgjas socilas vides, ekonomigs situicijas un organizcijas darbinieku grupas
ipatribas veido priekSnosgemu kopumu, ar kuru direktoranargkinas, uzakot skolas
kultaras frveides procesu. lggimai varai S& jautjuma ir mazka noZme ka persomgai
autoriitei, jo skolas kufiru var ietekmdt caur uzvetbas, p@rliecibu, attietbu un citu
kompleksu un dinamisku skolas redthts elementu sisteatisku pilnveidoSanu (Kruse &
Louis, 2009).

Latvija vispargjas izgilitibas iestdi dibina valsts, paSvaldas, citas juridisis vai
fiziskas personas (Vigpejas izgihitibas likums, 1999). Vigpejas izghitibas iestdes dartbas
tiesiskais pamats ir ,lzgibas likums”, ,Visprgjas izghtibas likums”, citi normavie akti, la
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ann visparizglitojo&s skolas nolikums. Skolu dikitaji ir tiesigi noteikt skolas dafbas
pamatprincipus, sask@ ar miretajiem tiesbu aktiem. Rdel visparizglitojoSo skolu kuliras
pilnveidei un pilnveidei irgbalsas uz valsts izgtibas stratgiskas atistibas koncepciju.

Vispargjas izgiitibas iestdes va@taju pienem darla un atbtvo no darba attiegas
izglitibas iestdes dibinatajs (Vispargjas izghtibas likums, 1999). Vigpejas izghitibas iestdi
vada &s direktors, un ws ir atbildgs par izgitibas programmistenoSanu, izgiibas iestdes
nodroSirasanu ar pedagogiem; izgljamo spedilo vajadZzbu apzidSanu un wiu izghtoSanu
atbilstoSi speaias izgiitibas programam, izghitibas iestdes daribas nodroSi#sanu un tai
noteikto uzdevumu izpildi, izgibas iestdes finansu un matélo lidzeKu racioralu
izmantoSanu un normab aktu ie¥roSanu izgtibas iestdes dartba (Vispargjas izglitibas
likums, 1999).

Skolas dartbu liela mera ietekn® tas dibirataju lemumi, lzgitibas un ziatnes
ministrija, valsts vienatpolitika un straigija izglitibas un valsts ka@pas atistibas zha u.tml.
Tomer Iémumus par skolas ikdienas ddob galvenolrt pienem skolas direktors, vienojoties
ar skolas darbiniekiem un skalu veakiem. Ja skolas direktors ir tigs pimemt un atbvot
no darba pedagogus un citus darbiniekus, lemt jedkigo resursu sadglmu un @rraudat
skolas dartbu kopuna, tad skolas direktors li@iméra nosaka skolas dabiu un &dgjadi an
skolas kuliru un &s pilnveidoSanas iesjs. Tatad direktora forrala vara skolas kuiiras
pilnveide ir lielaka neld citiem skolas darbiniekiem.

Vaditaja (lidera) dartba veido organirijas kul@iru ([lleiin, 2007). Direktors var
organizt, vadt un ar kontrokt darbiniekus, var motét kadas uzvetbas atkrtoSanai vai
izskau$anai var izmantot E. Seina pigas metodes (3. tabula).

3. tabula

Parliecibas, ertibu un priekSstatu iedavinaSanas metodes*

Sekundrie mel@nismi, kuri padara skaidiku

~Primarie kultzras pamatu iedzingSanas mednismi: kultzru un veicinads pamatu iedzina3anu:

- Kam pieerSs uzmatbu, ko no¥rte un kontrotE - Organizcijas strukfira un ielartojums.
vadtajs. - Organizcijas sistmas un procegtas.

- Ka vadtajs izturas organiacijai kritiskas situicijas. - Organizicijas parazas un ritli.

- Ka vadtajs sadala resursus. - Fiziska iekartojuma dizains, fagles un

- Apzimita lomu modeéSana, izgtoSana un ekas izskats.
korigeSana. - Suzsti par svargiem notikumiem un

- Ka vadtajs nosaka apbalvojumanheni un statusu. cilvekiem.

- Kavadtajs izwelas, piggem darla, paaugstina amat -  Oficialie pazwojumi par organizcijas
un atbvo darbiniekus. filozofiju, kredo un prliecibu.”

* [eitn, 2007:198.
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Skolas atfiras no biznesa wzmumiem, kurus §tijis E. Seins, ade] ne visas
uzskaittas metodes ir lietojamas viseglitojoss skoks. Specifisks profesioalas
kvalifikacijas cl, skolo&jus nav iespjams ieRaut persodla ieksja rotacija. Tapat skols
mazk vérojama darbinieku atbroSana no darba, janvineiederas skolas kolaks pec to
Iidzibas uzskatu un attieksmeg#ijo daudz btiskaks ir skoEnu un viu ve@ku nowertejums
par skolodja profesioalo dartaibu (Ingersoll & Smith, 2003, 2004)aVieta direktori izmanto
piemeram, pedagogu profesi@lids pilnveides kursus; sarunas, kuru #a#icina darbiniekus

mairit uzvedbu un attieksmi u. c.

MekIgjot atbildi uz ceturto §tniecisko jaudjumu — kadus nerktiecigas skolas kuiras

pilnveidoSanas p@&mienus var lietot vistrizglitojoSo skolu direktori anali£tas

rekomendcijas skolas kuitras pilnveidoSanai. Promocijas darba autore apkispoyn
sistematizjusi teogtiskus ieteikumus skolas kialas veidoSanai un korekcijai, agbjot tos
no izghtibas vattaju perspekias, k& to paredz ptijuma nerkis un uzdevumi. Teétiskos
ieteikumus iesgjams sagrugt pec vairakiem Kriterijiem:

1. Pec to konkretiZcijas palipes

1.1. Visparigi ieteikumi raksturo valsts izgfibas afistibas stragiju. So ieteikumu nalks
ir izveidot politisko (normavo) bazi, kas rosiatu direktorus apziiti stradat pie skolas
iekEjas vides saktoSanas. lzgiibas stratgiska virziba tiek balgta uz viega un
starptautiska groga (piem., OECD - Ekonomikas sad@ds un atstibas organizcija, Hay
Group Education u.tml.)gjumiem par galvenam probEmam un iespjamam atistbas
tendeném izglitiba konkieta valst vai to gru@s. Rtijumu seci@jumi tiek transfornati
ieteikumos izgtibas politikas veidajiem, kurus katra valsts var piglot savai sitécijai,
formulgjot velamas \ertibas un prioriros darfbas virzienus stragiskas atistibas pinos,
likumos un normavajos aktos, &k ai dazdas rekomenakijas. Latvijas izgditibas afistibu
butiski ietekn® formuleta valsts kopjas atistibas stratgija (Latvijas ilgtsgjigas afistibas
stratgija lidz 2030. gadam, 2008), gan Nadiams atisttbas pins 2007. — 2013.
(Nacioralas atistibas pins 2007. — 2013., 2006), gan litffifas afistbas pamatnostines
2007. — 2013. gadam (laggbas afisttbas pamatnostines 2007. — 2013. gadam, 2006).
Skolas direktora loma atgjhs So dokumentu interpdefja un iedavinasSars konkietas
skolas afstibas pina un ikdienas dafba.

1.2. leteikumi izglitibas parvaldem, arodbiedribam un profesioralam apvieribam
izglitibas vatbas literaiira tiek mirgti reti. Izghtibas arvaldes arstav skolu dibiratajus un
tatad ar finanstajus, &del ieteikumi &m ir saisiti ar finangjuma piegirSanu un
talakizglitibas organizgSanu gan skolajiem, gan skolu vathjiem. Izglitibas @arvaldes tiek

rosimatas uznemties koordinatora lomu komu@aida ar sabiedbu un sadaifbas ikla
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veidoSanu, k af atbalsitt direktorus un visu skolas salm kopienu skolas mainu

procesos.

Analizejot ASV, Austalijas, Latvijas, Lielbriinijas un Kaadas pieredzi, kur
izglitibas vattaju un pedagogu profesiglo apvienbu darkba n€rama vaiiku gadu
desmitu garum var seciat, ka to atbildba un ietekmes &fas ir visai daudzveidas un
at&irigas. TieSi izgtibas vattaju profesionlas apviefbas visai akvi veido ieteikumus
skolu direktoriem, dibina un uztur saddrés 1klus skolu dartbas kvaliites uzlaboSanai un
veicina #lakizglitibu, turkbt respekgjot regionalas ipatribas un konkitas vajadibas.
Direktoru un skolatju profesionalo apvienbu elektroniskajos resursos ir atrodamas
publikacijas par skolas kultas izgti un pilnveidi. Tapat tajos atrodamas gan &gs

metodikas, gan pieredzes maikrzinojumi utt.

Latvija skolu vadtaju un pedagogu profesiaias apviefbas parstav LIVA (Latvijas
izglitibas vatdtaju asocicija/ arodbiediba) un LIZDA (Latvijas izgitibas un ziatnes
darbinieku arodbiedpa). Abas organicijas darbojas & arodbiedibas un par darbas
pamatjomu izvirza pedagogu un Zimeku, ka ar izglitibas vattaju intereSu aizavibu
(LIVA, 2010; LIZDA, 2010). Profesioflu organizciju, kas veidotu informatu datulazi,
domubiedru 1klu, profesiondlo talakizglitibu, konferences skolu kahas un citos
jautagjumos, Latvii Sobid nav.

1.3. leteikumi skolu direktoriem kopuma aptver vadhijas skolu kuliras izgtei,

parmainu vadbai organi#cija, lidefibas nostipriaSanai un dalas lidervadbas
aktivizeéSanai. Direktoriem ieteicamséffit skolas kuliiru, jo tai ir skolas dafbas un
atistibas kontekatnoamigas funkcijas. Izfte ir skuma posms skolas kilas pilnveidei,
jo ir svaigi apziraties organizcijas kultiras nommi un ietekmi uz kolekva darlbu un

iestides afistibas iespjam. Vienlaikus svagi ir saredzt vadtaja lomu un iesgjas skolas
kultiras pilnveides procas Direktors, individali vai kopa ar spedili izveidotas darba
grupas dabniekiem, pino to skolas kuitras strukiirelementu (1.3. noda) pilnveidoSanu,
kurus skolas soglas kopienas dabnieki uzskata par uzlabojamiem. Lasviadi ieteikumi

nav apkopoti, jo nav monadiju, kas hitu velitas skolas kuitras vai #s pilnveides
jautajumiem.

1.4. leteikumi skolu grupam balstis uz atziam, ka atRirigas organizcijas parmainas

javeic atkirigi, nemot \&ra tas tipu (Cameron & Quinn, 2006; Slobodnik & Wile, 989,

kas vaigk bija raksturgs 20. gs. 90. gados veiktajie@tijumiem un niisdieras ir zau@djusi

savu popularitti un aktualiti. Sie ieteikumi ir konkgtaki, tomer tie neiekauj mikrovides

faktorus. Latvij Sadas publikicijas izgitibas sektoram netiek veidotas.
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1.5.Konkr &tu ieteikumu limenis pienerots kadai atsevigai skolai, un tajos respeks liels
skaits skolas kuiras daZdu satura elementu un vid@satnbu. Publikicijas izghtibas
vadtajiem &di ieteikumi pafidas aizvien retk, jo pamatoti tiek afts, ka sodlu sisemu
neveiksrigas (James & Biesta, 2007). Koetkrieteikumi tiek formuéti un apspriesti
atsevigas izglitibas iestdes, balstoties uz ggdma izgEti un tiek rekomengts tos ieviest ar
darhibas @tijjuma metodi (James & Biesta, 200Remot \&ra ieteikumu konkretiacijas
pakapi, publikacijas par konkitas skolas kuiiras izgtes un korekcijas procesu nav um ar
nehlis atrodamasadie] ir griti spriest, cik liek méra tas tiek praktigts Latvijas apgk]os.

2. Pec direktora darba pieredzes un iz¥daris vadtaja amal. Ja jaunais skolas direktors

ieprieks:

2.1. Stadajis parskolotaju cita izglitibas iestide. Pedagogamitir gan statusa, gan vides,

gan ar veicamo pieaRkumu mana. Visgarinot ieteikumu saturu, tiek rekomegid iesikuma
apzirities savus pamatpiémumus un nostipriat savu priekSstatu par vi@a lomu un
funkcijam, bit motivetam uzlabot siticiju un virat skolas sod@lo kopienu nacibu
sasniegumu un vispigas afistibas virziea, t.i., saredat sevi ki lideri (Lovely, 2004;
Weingartner, 2009). Sis nebbnav viergais aspekts, tofn motivacija vadt skolu un
pilnveidot &s kultiru ir batiska. Latvip direktorus iz€las un apstiprina antatskolas
dibinatajs. Atlases gait iesggjams iz\&rtét gan pretendenta motigiju, gan gatailbu
uznemties skolas vadu.

2.2. Stadajis pardirektoru vai direktora vietnieku cit a izglitibas ieside. Skolas maia
paredz jauis situicijas un potenaio iesgEju izpeti, tadel iesaka izziat esoSo Siticiju,
iesgejami daudz izgtoties daZdos jaulijumos, veidot un nostipriat persogo autoridti.
Rekomend veidot atbalstaju grupas un §c iesgjas sekmgak uzskt darbu, lai viestu
sekotjos uztiabu (Weingartner, 2009). Lataijdirektoriem, ipat k& pedagogiem, nav
pirma darba gada mentoruade] atbalsts un palziba jaunajam skolas direktoram tiek
sapemta daZdas pakipes, atbilstoSi konkitajai situicijai. Direktori var pieteikties d#dai
profesionalas talakizglitibas kursos izgfibas darba vatihjiem.

2.3. Nav stradajis ar pedagasiju saistitu darbu, bet ir bijis vadtajs kada cita nozag.
Latvija Sada situicija valsts un pasvaildu dibiratas visgrizglitojosas skols nav iespjama,
tomer ASV, Niderlan@ un Zviedrip ta ir diezgan izplata prakse, kur par skolu direktoriem
klast komercugémumu vai miliiro vieribu u. c. vadaji. leteikumu satgr domire
pedagg@iskas lidervadbasaktualiZSana un aici@jums mazk véribas velit administratvai

vai saimnieciskai darbai, bet vaiik pieersties skolas kuiiras pilnveidei un maiu
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vértibu popularizanai, & afi kvalitaiva macibu darba seka$anai (Arlestig, 2008;
Johansson, HO0g, & Oloffson, 2007; Johansson, 2001)

2.4. Stadajis par pedagogu S& skola. Vides ipatribas un skolas @sture jaunajam
direktoram S&j situacija ir jau zirama, fde] vairak uzmaibas iespjams veltt autoriites

nostipriraSanai, izgttibas turpiasanai, apgstot ziraiSanas frmainu vadba, stratgiskaja

planoSaia un citos, konkitai personai titiskos vadbas teorijas jagjumos (Lovely, 2004;
Weingartner, 2009). @pat iesgjams veidot/ atsfit sadaribas 1klus starp skolas saths

kopienas grugm, ekspertiem un @in ieinterestam persoam, pilnveidot darbinieku
kognitivos modéus un komunikciju jeb pilnveidot skolas kuitu (Arlestig, 2008). Latvij

direktori profesioalo izglitibu var turpiat gan fornali, stuckjot izgltibas vatbas studiju
programmas un specialias ftlakizglittbas programias, gan nefordli, apgistot

interegjosos jaudjumus patsivigi.

2.5. Stadajis par direktora vietnieku Saja skola. leteikumu sarakstsadam sitlacijam ir

visisakais un paredz st@&gisko pknosanu un @u darhibu veikSanu skolas kultas

pilnveides kontek&tun sabiedrisko attidlou veidoSanailpasSi tiek uzserts respekdt vides

faktorus, nebaitiies izvirazt ambiciozus, torr adekvtus nerkus (Lovely, 2004; Kruse &
Louiss, 2009; Weingartner, 2009).

3. Pec skolas atstibas veida unakes Skolu veidoSaas nav identiska, jas var veidoties:

3.1. Ka jauna izgfhtibas ieside, ko dibina valsts, paSvalshs vai citas juridiskas vai
privatas personas (Vigggjas izghtibas likums, 1999). Veidojot jaunu skaipt kolekivu,
direktoram ir iespjas pimemt darli tos skoloijus, kuri atbalsta &amas \ertibas
(formuletas valsts izgtibas afistibas koncepadij, bet dazkrt afn paSas skolas izviitas) un
izglitibas filozofiju (pamatpigemumus) (Kruse & Louiss, 2009). Ofati publiceti
statistikas dati pargolejos 20 gados atvto jauno skolu skaitu Sofok nav pieejami, togr
Latvija vérojama cita tendence — #dkatru gadu tika sigtas ap 10 skolu, ligku skaitu —
102 — sasniedzot 2009./10. m. g. (IZM, Statistigapsgrejo izglitibu, 2011).

3.2. Viena tipa izgtibas iestdi parveidojot par cita tipa izglitibas iesadi (piem.,
vidusskolu prveidojot par gimnaziju vai saikumskolu par pamatskolu). leteikumi
attiecirami uz vizijas un misijas firskatSanu vai veidoSanu, strukilur izmaiu racioralu
izmantoSanu, sabiedrisko attiles aktiviZSanu un sadaias tklu veidoSanu (Fiore, 2001).
Skolu reorganiacija kluvusi par aktalu pa@dibu, jo to 2009./10. m. g. pienojusas
vismaz 85 Latvijas skolas (IZM, Aktudies, 2010). Publiski pieejamie statistikas dati
nelauj noteikt, kkda veida reorganizija ir bieZk sastopama.

3.3. Apvienojot divas vai vairakas izgitibas iesades vai af izveidojot filiali. Pat, ja

parmaias ir tikai struktuglas, mainoties orgarizijas uzdevumiem un klientiem vai
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sadaribas partneriem, apmaipas skar gan persaln, gan ar organizcijas kultiru. Saji
gadjuma direktoriem rekomerveidot efekivu komunikaciju, lai informgtu skologjus par
sasniegumiem un praisham, ka af izveidot \Elamo vziju un akivi piedaities daZdu
saregijumu un konfliktu risiaSara (kas potendii var rasties, jo katra grupa aizgtsavas
kultiras eksistenci). apat tiek aiciats popularizt velamas \ertibas un veidot sadalias
tiklu (Fiore, 2001; Fullan, 2005). Anadipt 1IZM statistikas datus par vispzglitojoSo
skolu skaita dinamiku 2010./11. m. g., to skaitssasniedzis 830 skolas, skaitam
samazinoties par 16 sdtinajuma ar iepriek8jo macibu gadu (IZM, Statistika par visgjo
izglitibu, 2011).
3.4. Sadalot izgitibas iesidi vairakas izgitibas iesades. Sada sitdicija Latvijas
visparizglitojosSo skolu vid Sobid nav nogrojama (IZM, Statistika par vigpsjo izglitibu,
2011). Ekonomisks recesijas laikbiezk notiek skolu apvienoSana urgg$ana. leteikumu
saturs ir idzigs iepriek8jam gru@mm, nemot \era, vai jaura izglitibas iestde saglab
iepriek€jo vadtaju, vai tai tiek izvirits jauns kandits (Brucato, 2005).

4. Pec skolas dibiataja:

4.1. Valsts un paSvaldbu dibinatas skolasveido vislieiko skolu grupu valst(IZM,
Statistika par visjrgjo izglitibu, 2011). Skolas dibatajs liela méra nosaka finargumu, @
izlietojumu, K& afi prioritaras darfibas jomas un to sasniegSanafusetdel ieteikumi
saisimi ar darlbas kvalites kontroli un skolas kuitas stiprimSanu. (The Importance of
Teaching: Schools White Paper, 2011). Rajsimi palielinat finansjumu, politisko un visa
cita atbalstu atrodami izgjlbas politikas dokumentos un starptautisktijpmu rezulstu
publikacijas, piengram, OECD, 2008.
4.2. Privatas skolas Latvijas sitdciju raksturo visai neliels pritto visparejas izghtibas
iestzu skaits, ar tendenci samaitias [Edéjo gadu laik — no 42 skam 2002./03. m. g.
Iidz 33 skaim 2005./06. m. g. (IZM, Statistika par vispo izglitibu, 2011). 2004./2005.
gadh tas veidoja 4% no vigpizglitojoSo skolu skaita, un &g visas ko izglitibu ieguva
2861 izgitojamais (1ZM, Statistika par vigggjo izglitibu, 2011). Ekonomigis recesijas
apstiklos to skaits vatu sarukt €l vairak. Privatam skobm jaievero visi Latvija speka
esosSie likumi un noteikumi. To#n tiek uzsweérta privato skolu priekSroba finangjuma
sadaiSara, izghtibas kvaliites veiciaSanai un skolaju profesionlajai pilnveidei (Fiore,
2001, Kruse & Louiss, 2009).
Turpmak tiek aptikotas iepriekS migtas ieteikumu grupas, naot af iesgEjamos
riskus un tikumus. Aptikotas rekomenacijas tematiski ir idzigas, atkiras tikai to

formulejuma visgirinajuma menis jeb konkretirijas pakipe. Piemdram, visas valstarhen
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tiek aicirats samaziat skolu centralizcijas paldpi, bet direktoriem adrét ieteikumuimen
to apame ka dalitas l[dervadbasradSanu un realiaciju.

Visiem skolu direktoriem pat tegirski nav iespjama viena pareiza atbilde uz
jautajumu par skolas kuiras veidoSanas Bem (Fullan, 2001, 2005; Krouse & Louis, 2009;
Zmuda et al., 2004), jo:

1) katra skola ir unikla psc tas darbinieku un skdhu sastva, vides, kut ta
funkciorg, un attstibas \&stures. Katra noain atrodas savkultiras afistibas
palape;

2) skola orientjas uz sabiedbas vajadibam, realiZjot galveno uzdevumu —
izglitot un audziat sabiedibas locekus, dodot tiem §c iesgjas lakikus
apstklus visputgai atistibai. Skodm ir at¥kirigi formuleti konkrétie uzdevumi
un sasniedzamie rezifiit lai gan virsngrkis ir viens;

3) veids, kida tiek sasniegtas kuiltas g@rmainas, ir da#ds, jo skolas soglo

kopienu veido atdrigi tas loceki.

Kopsavilkums. Persona, kuradas pilnveidot skolas kultu, tiek rosiata izpetit
es0So Ssitaciju, izvirzit atistbas vziju, planot tis realizacijas sdus, apsverot iesf@s un
riskus, un neatlaidi virzities to sasniegsaniesaistot pc iesggjas plasku daibnieku loku.
Sis darbs jveic sisteratiski, ilgstodi laika period. Tongr konkitu ricibas stu iz\ele ir
atkafga no ralas sitiicijas atbilstoSaj skok un no konk&tas personas ieprieas darba

pieredzes un izgibas.

2.1. Izgitibas vides sakrtoSana valsts imeri

Izglitibas vaitajiem tiek veidotas rekomeadijas, kuras ir bal#as uz ptijumiem un
apziratajam probEmam izglitibas joma. Stratgiskas atistibas rekomeratijas Eiropas
Savienbas dabvalsim atrodamas Eiropas Kopienas puidikas, piengram, Komisijas
darbdokumert ,Skolas 21. gadsimtam” (Schools for the 21st Cgnt@007) un Eiropas
Parlamenta un Padomes rekonm@mds ,Pamatkompetences ddizglitibai”
(Recommendation of the European Parliament andhefCouncil on key competences for
lifelong learning, 2006).

Eiropas Savieibas dabvalstis tiek aiciatas iekaut miretas vadinijas valsts
stratgiskajos dokumentos un skolu i#fibas programas, lai veiciritu iedavotaju sekmigu
ieklauSanos z#@sanu sabiedoa. Attisamas pamatkompetences attiecas uzaZamm,
prasngm un attieksmi, kas veicina personas apmaida ar dzvi, socklu ieklauSanos,

pilsonisku aktiviiiti un nodarbiatibu. Kompetedu sarakst ir dzimtas valodas un sveSvalodu
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apguve, pamatkompetences mattka un dabaszigtnés, informiacijas un komunikciju
tehnol@ijas, ziraSanu apguves kompetences, pilsoniskmpetence, iniciatas unemsagas
uzneémgjdarlibas kompetences, kaiths apzidSaras un izpausme (Schools for the 21st
Century, 2007). Izgiibas politikas veidaji formulé visparigus rekomengosSus ieteikumus
valstij kopuna. Tie ir formukjumi izglitibas afistibas koncepdij noteiktam laika periodam,
visbiezk 3, 5 vai 10 gadiem.

Latvija 2006. gad apstiprimja lzglittbas afisibas pamatnoatines 2007. — 2013.
gadam, kas nosaka izigbas sistmas atfistibas ngrkus un Tcibas virzienus tastenoSanai, &
an politikas un dartbas rezulitus un to sasniegSanasditajus. Dokuments izsidats,
ieverojot sabiedibas un izgtibas afistibas vadihijas, kas noteiktas Eiropas un Latvijas
politikas pknoSanas dokumentos (I#gbas afisibas pamatnostines 2007. — 2013.gadam,
2006). Pamatnosiines saturs ir saistoSs citiem ifiglas un zidtnes ministrijas politikas
planoSanas dokumentiem: Mizgltibas straigija”, ,Vidgjas izgltibas koncepcija”,
»1zglitibas un ziatnes ministrijas dafibas stratgija 2007. — 2009. gadam” un ,,Audzanas
darba programma 2006. — 2011. gadam”. Pamaithos$ izstidaja Izglitibas un zidtnes
ministrijas spedilisti sadariba ar @rstavjiem no dazdam institicijam un apvierbam.

Izglitibas afistbas koncepcijas anaké ir noZmiga skolu daribas atfistibas
planoSanai, jeb, prezak, skolas wzijas un misijas izveidei. Kon&taku no@zu skolu
direktoriem kultiras pilnvei@ $da imepa dokumentos nav, betds ar nav to naoiks. Pie
ricibas virzieniem Latvijas izgibas afistbas koncepdi 2007. — 2013. gadam ir ngita
izglitibas kvaliites vadbas sistmas ievieSana, kas uzskal par visprigu aicirajumu
pilnveidot ar skolas kuliiru.

leteikumi izgitibas politikas veidajiem skolu va@taju darlibas uzlaboSanai,
sekngjot skoknu nmacibu sasniegumus, atrodami OECD 2008. gada padijiis ,Uzlabojot
skolu kdervadbu. Politika un prakse. 1gjsms” un ,Uzlabojot skoluitlervadbu. Gadjumu
izpete par sistmas idervadbu. 2. sjums”. Abas publikcijas ir sagatavotas, apkopojot
pieredzi no 22 iz§te ieKlauam valsim. Par prioriiru darhbas séru izglitibas vatba tiek
nosaukta skolu vatiju atbildibas prskaiSana, paredzot skolu direktoriem jaunas lomas
(Pont et al.,, 2008a), tla pieraskumu prvirzot uz skoloijiem un skoi pasivoSapm
padongm, lai ddgji atslogotu direktorus,aticjadi rodot vhiem iesgju izglitoties, daities
pieredZ un iesaigties visprgja valsts izdgitibas vatba, klastot par jauno direktoru
mentoriem kritiskajiem draugiemun skolu dartbas kvaliitesargjiem ekspertiem. B. Ponta,

D. Nu& un H. Mirmans noida (Pont et al., 2008a), ka to iegms paakt:

51



1. Ar sistematisku merku izvirzisanu, darfbas noertéeSanu un uzlaboSanu. Tas ir
rosirajums izveidot skolas misiju uniziju, ka afn sekot izvirztajam phnam, iz\értgjot
sasniegto un acoties no kidam un neveiksrem.

2. levieSot skolu d#b lidervadbu gan vienas skolagmen, gan skolu grup (tikla),
veidojot sadaritbu ar ciim skohm vai pat ciim institicijam, jo direktori darbojas &
izglitibas sisgtmas tderi, ja ne visas valsts, tadda reziona imen.

3. Ar videja limepa vadtaju atbildibas palieliaSanu, veidojot wius par skolas
lideriem, iz\értejot, atistot un atbalstot skolgju darba kvaliti un sekngjot sadarkbu
skoloju star@. Dalitas lidervadbas ievieSana nav iegpma, ja pedagogi nav tam gatavi.
Tadg] izghtibas politkus aicina rad apsiklus victja imepa izghitibas vaataju talakizglitibai,
normaivo dokumentu prskaiSanai, kas veidotu aki skolas strukiru un atbildbas
pardaliSanai.

4. Attistot efekivas fidervadbas prasmes. Pilnveidojot skolu wagh izglitibu,
organizjot viniem darla ievadSanas procedas, iekaujot tafi darlibas izgtes projektu;
dazdojot macibu metodes, liaku uzsvaru liekot uz aciSanos no konktu gadjumu
pieredzes, mazag gru@s un koégu darba anates; savstafpu sadaribas tklu izveidi;
mentoringu un ekspertu pietEdnos; tiek paaugstita skolas direktoru profesiai
kompetence. Ar to tiek saprasta ne vien skolu threkformalas profesioalas @lakizglitibas
sekneSana, bet arskolu administcijas profesioalo asociciju darlibas nostiprisSana un
uzlaboSana.

5. Rosinot smimt skolu direktora dafdbas laiku viedA skok, sekngjot mobilitati
(rotaciju) un palielinot vihu pieredzi (neparedzot vienu darbavietu visgangarura), jo ta
tiek iedita lielaka pieredze un atiek reduéta profesioalas izdegSanas ie§pa. Aplikojot So
rekomendciju no skolas kulftras pilnveides vieddk, &s ievieSana ir uzskana par
potencilu risku, jo @Etijumi pierada, ka kuliira veidojas un to iesams izmaift tikai ilgaka
laika period.

6. Veidojot skolas direktora amatu par pieMle profesiju. Sekmgakie skolu direktori
var tikt virziti par ekspertiem, padomdgem, konsultantiem, mentoriem véritiskajiem
draugiem ta dodot vihiem iesgju klat atkal par pedagogiem un dot savu iegultu
sabiedibas lal.

7. Palielinot skolu direktoru ietekmi stegiska finanSu un cilkkresursu vadba, kas
paredz darbiniekualakizglitibas sekr@Sanu, lieikas pilnvaras pigdrto resursu sadal

tiegbas skolas adminigirijai piedaities un izdait Iemumu jauno darbinieku atlases praces

52



8. lzveidojot normato atbalstu skolu vathju izglitibai un &lakizglitibai, atlasei un
karjeras atsfibai, ku@ 7ipaSi hitu akcentta pedagg@iska lidervadba. Profesioflas
ietvarstrukiiras izveidei tiek aicifits piesaigt praktiZjosus skolu direktorus.

Katra valsts ir tiega bivi izlemt, kuras noi#n rekomendcijam ieKaut savas valsts
stratgiskaja attistibas péina un ar kdiem paémieniem to dat. Analizgjot izglitibas politikas
dokumentu ralo ietekmi uz skolas kuitas @rmainam, vaiiki autori (Fullan, 2001; Arlestig,
2008) no#da, ka direktoru ieguifims Saj proces ir daudz lieiks ka izglitibas politikas
veidogjiem un &de] parmainas nedikst it uzspiestas (Fullan, 2001). Nidfjumiem valsts
liment par skolas iel&as vides saktoSanu jbit rekomendjoSiem, nevis obligtiem, lai
nemaziatu demokatiju skolas (Builis, 1993). Direktora uzdevums iarptavét gan valsts
izglitibas politikas vadiijas, gan arsavas skolas individias intereses (Arlestig, 2008).

Kopsavilkums. lzglitibas vides saktoSana valstkopun@ jeb visp@rigo ieteikumu
limenis paredz divu dzko organizcijas kultiras imeau — pamatpigemumu un ertibu
satura digju defireSanu. Rekomendiju interpreficija, ka af iedZvinaSanas raie sdi un
metodes ir skolu direktoru atbilzh, jo tie ir jisaskao ar konkgtas vides kontekstu un
iesggjam. Skolu vawtaji interpre€ valsts politikas vadihijas skolas wzija un misip, konkiti

sasniedzamos &kos un uzdevumosalaf rosina skolas darbiniekus tos reétliz

2.2. Dibinataju, izglitibas parvalzu, arodbiedribu un profesioralo apvieribu

[idzdaliba skolas kultiras pilnveide

Skolu valdes (izgtibas prvaldes) Latvig parstav paSval@bas, kas ir dibiataji
lielakai ddai visparizglitojoSo skolu. Skam ir jasadarbojas ar izgjibas p@rvaldem un
paSvaldbam, jo ir nepiecieSams atbalsts un resursi (FUR&®1). Interpregjot OECD (2008)
rekomendcijas izgitibas jom, tajas ir aicirajums [Ec iesgzjas palielirat finangjumu skohm
un dot liekku patsivibu § finangjuma sadagara.

Dibinataji izvélas un apstiprina skolu vagjus (Vispargjas izghitibas likums, 1999),
tade] vinu ietekme uz skolaglako attstibu ir loti batiska. Privatas skolas, attiaba uz skolas
kultaras pilnveidoSanuloti reti tiek nodatas no citu dibiataju skokm, atZstot, ka am ir
jaievero tie pasi noteikumi un prams attietha uz skoénu izghitoSanu un labaligas izgitibas
vides nodroSiasanu. Torar privatskohm biezk tiek ieteikts piegrst \eribu pedaggiskas
lidervadbas nommei, ki tas noidits iepriekS. Reim tiek aptikotas priito skolu
priekSrogbas @armainu procesos un direktora rnore tajos. Prigtskolam ir lielakas iespjas

noteikt pilnveidojaras stras un patavigi izlemt par veidu & to daft, nosakot budzeta

53



sadaljumu (Kruse & Louiss, 2009). Atkdoa no &, vai skolas direktors/-e ir skolas
ipasnieks/-ce vai tikai algota amatpersonias vipu tiegbas un piegkumi.

No paSvaltbas depdiiem tiek sagaids kvalitaivs kandidtu atlases process, kura
rezul@éta tiek izraudzts un apstipriats perspekvakais kandidts, nodroSinot viam finansilu
un politisku atbalstu. Jaunie skolu direktoritizjielaku nepiecieSambu pec padoma un
atbalsta, nek pieredzjuSie direktori (Gold, 2004; Robbins & Alvy, 2004)lzglitibas
parvalde, K paSval@bas strulirvieriba, var ugemties fipes par jauno skolas direktoru
ievadSanu darb un pirma darba gada mentoringu, matjot sekmgus direktorus ugemties
mentora lomu (Lovely, 2004; Weingartner, 2009).

Skolu kultiras prveides ptijumos Bégija (Devos & Tuytens, 2006) seais, ka
skolu direktori, kuriem nav daudz atbaigu skolas darbinieku vitlskolas kultiras p@rveides
proceg, parloti noZmigu atast tieSi izgitibas parvaldes atbalstu, kagsuj viniem saglabt
virzibu uz iz\&léto merki un apmieriatibu ar darbu. Re&mn skolu direktori {itas neatbal#,
neuzklaugi un nesaprastiatlel newelas iedavinat skolas daribas uzlabojumus. Direktori ne
vienner var saemt no saviem padotajiem nepiecieSamo atbalstdoGkoun skolas vadhju
pieredze aftdras, jo ikdien vini saskaras ar dada rakstura probmam (Beaudoin & Taylor,
2002). Pat aktualgot vienu un to pasu jasjumu, skoloidji var lietot citus terminus, atrast
atXirigus &lonus un risiajumus nek direktori.

Izglitibas @arvaldes var akvi iesaistties skolu adminisicijas metodisko apviébu
veidoSa#l, kuras darbotos gamalt. s. kritiskie draugj iesakot un padizot iz\ertét skolas
darliba uzlabojanis jomas. llgstoSi stdajot viena skok, realiite Kast par etalonu (Krouse
& Louis, 2009) un kist arvien giitak pamaiit un iz\ertét ne\elamo un neefekvo. Direktori
var sadarboties un pdket viens otram uzlabot datias &ditajus, darbojoties & sisemas
Iideri. PaSvaltbu loma S& proces ir kritisko draugutikla izveict un darfbas sekrésars.

Otra OECD (Pont et al., 2008a) rekomarifh, kas tieSi attiecas uz izgibas
parvaldem, ir talakizglitibas organizgSana gan skolgiem, gan skolu vadkjiem, lai veidotu
pamatu datas lidervadbas ievieSanai un skoipi profesionlas izokcijas maziasanai. No
musdienu pedagoga tiek sagédgatavba uzmemties atbiltbu par skal notiekoSo, mekk
probkmu risirgjumus un resursus(Kelleher & Levenson, 2004). Emoci@as un
profesionalas gatavbas tiikums nozme, ka skolas ndls gatavas d#hjai lidervadbai, un &s
ilevieSana var it bistama, jo ratd haosu un skolas daplas &ditaju samaziaSanos (De
Grauwe, 2005Pont et al., 2008a). Stipra un skaidra skolasukaltkas dod strukitu un
virzibu skolas daibai, nepi¢auj haosu datas hidefibas apgiklos (Gold, 2004).Skolas
socklas kopienas locdlem ir jabat parliecinatiem, ka vii var ietekngt skolas daribu, un

javélas to dait. Lai skolo@jiem vagtu pilnvarot va@anu, visiem ir jabat profesionliem ne
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tikai sava mcibu priekSmeta jol bet vihiem japarzina ar izglitibas politika ungdarbojas
ka profesionlai kopienai (Verbiest & Eulj, 2006).

Petijumi Australijas skoks piefda, ka data lidervadba aktiviZ un integg tris skolas
procesus — kuitras pilnveidoSanu, profesigiln maciSanos visas skolasmen un skolas
kopgjas izgiitibas filozofijas maitsanu (Crowther et al., 2002). [dgp rezultiti apliecina, ka
skolotijiem jasaprot valsts izgfiibas politikas, sabietlras afistibas tendetu un vajadibu, ka
af skolas matla mérka saistba. Pedagogs reatizkolas narki un viziju, aktvi sadarbojoties
ar kokgiem, skolas administciju, veakiem un sabiedrighn institicijam.

Izglitibas frvalzu loma skolas kuditas pilnvei@ var kit aif dazda neroga vietja
meroga [@tjjumu pastiSara vai organizSara, pieaicinot ekspertus, ja skolas pawdus
vajadZzbu. Tapat izgitibas p@rvaldes tiek rosiitas uznemties koordinatora lomu
komunikacija ar sabiedbu, &s loceku vajadzbu apziaSars un to pauSan skokm.
PaSval@bas p@rstavji var uzskt sadaribas 1kla veidoSanu starp skih un ciam izglitibas
institicijam, apviedbam, intereSu grugm un ekspertiem. Lielb#éhijas pieredze ada, ka
izglitibas frvaldes ir vieni no vadoSajiem partneriem skoluodzas pilnveides projektos un
bezpénas skolu apvieabas (@ngl. school trustjeb sadaribas 1klos (Supporting Trust &
Foundation Schools, 2010).

Nemot \era apsiklus, ka vias skoks nav izgitibas psihologa un sati pedagoga,
izglitibas @arvaldes vagtu nodroSiat skolas ar So spaitistu paidzbu, ja skola izsakaadu
vajadibu. Ta skolas kuliiras izg@gte un pilnveide vatu tikt veikta \&l kvalitativak.

ASV, Austilijas, Lielbritanijas un Kaadas pieredzes anaé pedagogu un iZgjbas
vaditaju profesionalo apvienbu darliba, saidzimijuma ar Latvijas sitaciju, nomlada, ka Sis
posms misu valst ir neatistits un nesaitots, un idel uzskaims par potenalu, kuru vagtu
attistit. Latvijas izgitibas vadtaju asocicija (LIVA) ir arodbiediba, kuras darba prograram

2007. — 2011. gadana kris galvenie darba &rki tiek izvirziti:

1) ,aizstavet savu biedru tigbas un intereses;
2) atfistit savu organiciju un palielinzt tas ietekmi;
3) veicinit Latvijas izgitibas sistmas darba kvalittes uzlabosanos(LIVA, 2010).

Ka atZast LIVA: ,Par Latvijas izgltibas sistmas atistbu ir sakdzino$i maz apkopojosas,
analtiskas un plasai sabietrai pieejamas inforacijas” (LIVA, 2010), @adel vipu planos ir &du
informaciju sistematizt un izveidot elektroniski pieejamu dataziy ka af akfivak iesaisities
skolu vadbas profesioflaja talakizglitiba. Tomer pagaidm §s ieceres & nav realiztas.
Citu vispargjas izghtibas vattaju profesionlo apvienbu Latvia pagaidm nav, &del nav
iesgejams analizt ne piedvato ieteikumu saturu, ne to kvaiit, ne ar ka tajos tiek formuita

direktora loma skolas kuitas pilnveidoSan
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Kopsavilkums. Dibinataju, izglitibas p@rvalzu, arodbiedbu un profesioflo
apvienbu lidzdaiba skolas kuitras pilnveidoSantiek raksturota & atbalsts skaim visu tiis
organizcijas kultiras struktuglo limegpu sakirtoSara — gan izgitibas filozofijas veidoSanun
korigeSara, gan \rtibu defireSars un popularizSars, gan kuliras argjo izpausmju zia,
rosinot sabiedrisis attiegbas un komunikciju ar sabiedbu, @ipat atbalstot skolas to

tradiciju kopSaa.

2.3. Skolas kultiras pilnveide, izmantojot skolas kulfiru tipolo giju

Izglitibas iestdes va@tajam, pknojot un vadot frmainpu norisi, nepiecieSams ienot
arn izglitibas iestdes k organizcijas kul@iras tipu (Fulans, 1999; Rge, 2007). Apikojot
skolas dartbu no skolu kuliru tipologiju perspekivas, tiek prognais, ka skolas darbinieki
labak apzirasies pagivod&s skolas kuliras iespjas un riskus, & ai parmaipu stratgiskas
vadlinijas un to realizcijas iespjas (Mathieu, 2008). So ieteikumu saturu ieteicapspriest
skolu vadtaju talakizglitibas kursos vai darbsernaros, lai rosiatu direktorus analigt savas
skolas un mekt vélamo risirajuma variantu, lai ieteikumus piglotu konketas skolas
situacijai un vajadzam.

OECD 2001. gada Merlandes tikSas rezulita tika izveidota publikcija par
skolm, kadas lns piepragas 21. gadsimt Taja nosaukti seSi skolu tipi un tiem atbilstoSi
direktoru arhetipi:

1. Robusta birokitiska skolas sista, kuru raksturotu atalgojums par pattaun daribas
rezuléatu sistematiska nowrteSana, kurai piegrotsfunkcionars vaditajs.

2. Tirgus paplasSiaSanas modelis oriegts uz iespjami pladika klientu loka piesaisti un
penas diSanu, ide]l tajas domire sacengas gars, kuru vada egeks un novatorisks
uznemejs.

3. Skolas & centgilie sochklie centri, kurus vadamoralie un kopienas lideri,
propagangot ieguldjumus sodilaja kapitla.

4. Skolas k fokustas nacities sgjigas organiacijas, kuras vadaskolotaju un
organizacijas maciSams Mhderis, veicinot grupu sadafibu, lai rosiatu adapiciju
mairiga vide.

5. MaciSaris un saziaSaras virtualaja tikla, kuru vadgadministré) datortiklu specilists
un tkla koordinators.

6. Skolu likvidacijas modelis skol@ju vai skoEnu masveida izdeSanas vai resursuikes
del, kurai nepiecieSamkrizes prvalditajs (Schooling for Tomorrow: What Schools
for the Future, 2001).
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Sis iedaljums \Elreiz uzskaimi paida, ka sabiedai ir nepiecieSamas &t&gas
skolas da@diem izgitibas nerkiem, tidel nevar vienncimigi pateikt, lkdu skolas kufiru
izveleties ikvienai skolai. Scanija izveli varctu noteikt skolas dib#tajs un vipa/ & darlibas
merkis, ka af merkauditorijas piepragims un konkgtas vides nosajmi. Tapat piedvatie
scerariji demonste iesggjamu direktora lomu, kas v&u veicirat skolas nirku sasniegSanu.
K. Kamefins un R. Kvins apgalvo, ka katram kuHds tipam ir piererots (autori lieto
apamgjumu — efekivs) vadtajs, kursS bieik lieto kidas konkgtas vadbas funkcijas.
Haotiska kultiras tipa organirijas parmaigu ievieSad neprognoz saregijumus, jo &S
ikdiena piedavo neprtrauktas prmainas. Atverta kultiras tipa organicijas parmainu
planoSaa un nori€ ir batiski iesaisit visus darbiniekus, veidojotapmainu motivaciju.
Sinhrona kultiras tipa organicijas mrmainu planoSala un realizcija rekomend izmantot
uzticamu un atbiltju darbinieku padizibu, iepriekS prdomajot un pigi planojot ieceéto
parmaipu popularizSanas un ievieSanas gaitblegta tipa organizcijas vadtajam iesaka
visripigak gatavoties grmainam, jo straujaiciba izsauks aktu pretegbu. Firmaimas pveic
loti piesardmi un pakipeniski, kontratjot, lai tas notiktu setgi, pardomati un fidz galam
(Cameron & Quinn, 2006). Atfiigu vadtaju tipu efektivitite noteikiis organizcijas kultiras

pamato direktoru ratiju un darbu vied skok ne ilgak par 5 — 10 gadiem.

Kopsavilkums.

1. Izmantojot tipol@iju ka galveno krigriju parmainu planoSanas posin batiski ir noteikt
Sobiid pasivoSo un @lamo skolas kuitras tipu, & af tas darlibas jeb slus nerka
sasniegSanai.

2. Parmaiu ieceres un to realiziju direktoram ¥lams pieigot, respelgot domirgjoso
skolas kuliiras tipu.

3. Sekmgu skolas kuliras p@rmainu rezultta veidojas cits skolas kuitas tips, kui
efekiivs kis cita tipa vadajs. Tadel direktors pakpeniski maina savu datiu un
pieskaojas (vismaz daji) jaunizveidotajam kuftras tipam.

4. Pasivo&s skolas kuliras tipa ignagSana var novest pie Vs kizes.

2.4. Direktora darbiba skolas kultiras pilnveide

Skolas kuliras va@Sanas kontekattiek izdaiti divi batiski faktori: skolas direktora
iepriek®€ja darba pieredzes un izvigaras vadtaja amaid. leteikumi jaunajiem skolu
direktoriem, kuri ieprieks ir sidajusi cita izglitibas iestdé un nav ar vadoSa darba pieredzi,
veido visgaiko ieteikumu sarakstu, jo paredz gan psiBcko, gan profesiaio

sagatavoSanos jauno paknmu veikSanai. Teétiski ieteikumi promocijas dadb tiek
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aplukoti pakapeniski, uzsverot tikai konktajai vadtaju grupai specifiskko, jo nav iespjams
strikti nodait veicamos uzdevumus, négto setbas, ne svaguma pakpes. Tie atkagi no
katra konkgta individa ziraSaram, pieredzes un gatdas pilnveidot skolas kuitu.

Ja jaunais skolas direktors iepriekSaddjis par skolotaju cita izghtibas iestide,
jaunie amata pieatkumi un jaul sockla vide paredz intemgu izzimaSanu un raciSanos.
Direktors veido redjumu jeb priekSstatu par seva kideri (Robbins & Alvy, 2004), kas
noZimeé savu pedagpsko pamatpigemumu apziaSanu un pilnveidi. Jaunais direktors
apziras sevi vattaja status, klastot no skainu grupasiblera par platkas sodilas kopienas
(viss darbinieku kolek¥s, skoéni un vipu veaki) Iideri. Jaua vaditaja vertibas un priekSstati
par to, kdam pbut skolas direktoram unakvinam grikojas, vipa uzskati pagtiku skok, tiek
atzti par visnozmigakajiem skolas kuitras girmaigu iedavinasara (Sergiovanni, 2001).

Speja apziraties savu persago priekSstatu ierobezojumus ir wagh darlibas gkuma
galvenais uzdevums (Arlestig, 20a8leitn, 2007). Nereti direktori 3yak maz \eribas pieers
sawam \erttbam, neanaliz un neprskata to atbilsbu misdienu un akotnes izgitibas
pragbam, skoknu aktulajam vajadzbam vai piengrotibu konkgtai skolai un is kolekivam
(Gold, 2004). Latvi aicimajumu skoks atbalst humanismu un mailas \ertibas var atrast jau
A. Dauges (1928), betelak visvairak V. Suhonjinska (1974, 1975) un A. Blai (1993)
publikacijas.

Daudzi skolu direktori, uakot vadtaja darbu, nav gatavilét par ideriem, jo & nav
bijusi vinu apzirata iz\ele. Nesenie skolu vaas @tijumi OECD daibvalstu vidi apliecina,
ka skolas direktora amats netiek uzskapar pieviltgu karjeras iesgu (Pont et al., 2008a,
2008Db). Latvia tikai 21,9% no aptaafajiem visparizglitojoSo skolu direktoriem bija pasi
vélgjusies Rat par vadtajiem (Upenieks, 2008).a8li rezulfiti norada uz potenalu risku, ka
lielaka dda Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu vadju velta visai maz &ibas skolas
kultaras pilnveidei, jo neifit motivaciju to dart. Lai klatu par veiksrigu lideri, vadtajam ir
jabut motivetam ietekmdt savu sekaju uzvedbu visas organicijas pastveéSanas wrda
(Arlestig, 2008). No vartiija tiek sagaitta ideolaiskas un straigiskas funkcijas realicija,
veidojot grupas kago veértibu sisemu un saskgjot augsikstavoss vadbas pragas ar
darbinieku vajadibam (Fullan, 2005; Senge et al., 2000).

Tadi intrinsivi mofivi ka intelektla un emocioala piepildjuma izjta, &lme
letekn®t skolas pilnveides procesus un norises sathi@&dka af interese par arizglitibu,
tiek atati par galvenajiem iemesliemade] tiek iz\eléta skolas direktora karjera (Beaudion &
Taylor, 2002; Begley & Johansson, 2003; Su, Gantagddininberg, 2003).Irija veiktap

petijjuma pamatskolu skol@ju grup, kuri velgjas Kat par direktoriem, & divus hitiskakos
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iemeslus respondenti bija adrfjusi velmi ieteknet skolas kuliru un Kat par ideriem skolas
socklajai kopienai (Pont et al., 2008a).

Ja jaunais skolas vdagls ir stradajis par direktoru vai direktora vietnieku cit a
izglitibas ieside, vinam jau ir pieredze un prakse ittdas iestdes un dtad ar skolas
kultaras pilnveid, tomer & pieredze var it bijusi neveiksitga, var nebt pientrota jauas
darbavietas soglajai videi un \&sturiskis atistibas apgikliem, ka afn var radt noteiktus
stereotipus un neadeitas gaidas. Jau 1928. gal. Dauge raksja:

.Jja vien batu laba griba un drosme athmoties no dogas sastinguSiem spriedumiem un

aizspriedumiem, griba un drosme arvienu no jauretiskauri savasitizSirgjas parlieciba, saidzinot

to ar dvo paidaggiskozsteribu un &s pastvigi kritiski parbaudot (Dauge, 1928:3).

Autors aiciraja direktorus veidot psihofgsko gatawu kit par sabiedbas tderiem,
caur iek8jo dialogu, savu kogrnto modéu kritisku izgEti, jo pedagogam ir ageko
zinatniskam atzpham, hunanistiskam \ertibam, orientcijai nevis uz tagadni, betkotni, ka
af jabiat paSaizliedigam un sabiet@lbas vajadibas jfizvirza par prioriiti. Lai af kopS &
laika ir pagjuSas daudzas desmitgades, A. Dauges faidstjas neza@dsavu aktualiti, jo
neatkaigi no valsts, skolas tipa un daudziem citiem @gigm, kritiska savas prakses
izvérteSana, ziatniska pieeja un nemga uzlabojumu mekfana ir latiska jebkua laikmeg
un ikvienam pedagogam.

Skolas maja paredz jaugs Situicijas un potenaio iesgEju izpeti, iepaZstoties ar
esoSo skolas kuitu, apzinotiesas saturu un stiprumu. Nav i&ams izvirat skolas atstibas
viziju un misiju, ja nav ziima skolas (pil&as vai novada) siagija, probEmas un
vajadZbas. Direktoram vari ieceres un ahi par to realiZciju, tomer uzsikot darbu, tie tiek
adaptti konkretas vides apakliem. Rirmainas ir viegik ieviest vidji stipras kultiras, vai
tadas, kuis viena no domioSapm \ertibam ir parmaipas jeb t. s. adapés kultiras
(Robbins & Alvy, 2004). Stims kultiras, kuis el joprojam atbalsta skol@ja domirgjoSo
lomu klag, noskgtibu un izokciju profesionlu jaugjumu risiraSar, parmainu iniciaivas
var nedot @€lamo rezulitu un #dgjadi pieradit jaura direktora dartbas nesekigumu
(Fullan, 2001). Jaunais skolas direktors var velSus, labi frdomatus un fipigi planotus
pasikumus, lai gjinatu skolas kuliru, piengéram, provogjot vai padzinot krizi, ta veidojot
darbinieku motidciju mairtt uzvedbu un kognitvos modéus. Kizes vatbu rekomend
izmantot tikai pieredgusSiem vadtajiem, piedaloties vai konsadjbties ar spealistiem un
sapgemot atbalstu no izgitbas @rvaldes un citiem tuaka regiona skolu direktoriem (Robbins
& Alvy, 2004). Neprofesiorla krizes vaiba ir nopietns risks skolas sekgai darlibai.

Otrs no riskiem, ar ko iesakakinaties jaunajam skolas direktoram, ir opozician

grupsjuma pastvesana skal (Brucato, 2005). &la situicija var rasties, pieenam, ja kds no
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skolas darbiniekiem piesak uz vad@taja vietu, tongr netiek apstipriats, vai ar kolekfiva
paliek stadat iepriek&jais skolas direktors/-e, kura ap§aris no amata nav twpratiga. Sis
cilveks var justies k zaudtajs un, atkaiba no persorbas iezmém, uzvedba var paadities
vai nu neitraliite, vai pat akvva opozcija un apziata pretdartba. Nelabglu un pretinieku
pastiveSana kolekva direktora dartbas akumposna ir ipaSi istama, jo uu riciba ir vairak
informacijas par skolas sado sisemu un &s veidoSais \esturi, apakSgrupuideriem utt.,
kas jaunajam direktoram tratioostiprirat autorifiti un piefdit savas dafibas sekmgumu.
Neapstipriata vadtaja klatbatne kolekiva noZmeé nekajoSu ficibu iesgjami labu attietbu
izveidoSanai, bet n@kla gadjuma ignoreSanu vai nonieciisanu (Metzger, 2006).

Ka nakamais solis tiek rekomesi$ esods skolas kuliras apziaSana, izptot skolas
dokumentus (nolikumus un instrukcijash &fi nostistus, neforralo informaciju un veicot
noverojumus. Informaciju var iedit aff no ilgi stiadajoSiem skolas darbiniekiem, kurigzina
kultdru un, iespjams, vaés izskaidrotds veidoSafs \esturi, ka aff no skoéniem, veakiem,
paSvaldbas @arstavjiem u. c. Jaunie direktori tiek aictn arn apziraties § procesa riskus, jo
oficiali paust informacija var nesakrist ar #® (Brucato, 2005), un jads informacijas
daudzums var rad apjukumu un dttibas taj orieneties (Beaudoin &Taylor, 2002).
Direktors var ieg@t pretrungu infornaciju, ka an tadu, kuru ir gfiti sistematizt (Metzger,
2006). Nodegi ir jebkuri fakti, jo, izdalot pozitvtos un negatos aspektus, anadijpt
pretrungu informaciju, direktors noskaidro apakSkiulti esartbu sko un ne¥lamu kultiras
elementu pagvéSanu, kK af iesggjamos resursus un potedlos atbalgtajus (Brucato, 2005;
Deal & Peterson, 1999). Kjau tika noadits iepriekS, Saj proced var piesaist afn
specilistus, lai ieditu ticaniakus rezulitus.

Skolas kuliras apziaSaras un anake ir javeic pirms armaipam (Fullan, 2001,
2005). Jauna direktora apsti@dana rada darbiniekos nesk#@drpar rakotni un iespjamam
parmaipam, ka af to sekkm (Robbins & Alvy, 2004), bet darbiniekéhas drofbu un kirtibu
(Bush, 2003). lzzinot skolas kafu un uzskot dialogu ar skolas darbiniekiem, jaunais
direktors veido sadatihas pamatus urapiecibu, ka @rmamnas s pamatotas un baitsts uz
realam iesggjam un vajad#am (Fullan, 2001). Jaunajam direktoraiatyod resursi — ne tikai
finansklie un materilie resursi, bet arcilvéku resursi: cietti un uzklausti skolas darbinieki,
paSvaldbas jarstavji, vecaki, citas ieintere&as personas, ieskaitotiaakoknus. Lai Katu par
Iideri, kura viedokli uzklausa un kura idejaslas realizt, direktoram ir bat piepemtam
skolas sodilaja kopiers.

Attiecibas kolekiva ir noamigas, jo #s veido motigciju ieklausties, \EleSanos
saprast un iediznaties (James et al, 2006). Direktors orgaaias kultiras @rmaias veic,
paiadot:

60



1) ieinterestibu un motivciju;

2) atwertibu un pieejanbu socilas kopienas locdlem;

3) gatavbu laut darbiniekiem saprast, ka nepiekriSana ukRirags viedoklis tiks
uzklausgts un iewrots, de] nav pbaidis to izpaust;

4) spEju iedroSirat izmeginat jaunas idejas;

5) speju pienemot Kiadas k neizlégamu nmacibu un darba procesa sastdu;

6) gatavbu atbalst savus darbiniekus urtibvinu pus (Liontos, 1994).

No direktora tiek sagaith iecietba darla ar cilvekiem un paci@ba grmainu procesu
virziba, nesteidzoties utfaujot notikumiem ri¢t savu gaitu, & afn necerot uz frak atram
kultiras prmainam, toner paidot savu ieinteresibu un nepieipibu.

Viens no risiajumiem, Kk direktoram pilnveidot kuitru pirms nostabilizta persorga
autoritite, ir iesaist kultiras pilnveidoSamorganizcija ilgi stradajoSus un ciettus cilvekus,
piedavajot viniem uzemties idera lomu darbinieku grap, kués tie pauz atbalstu direktora
paustajai skolas astibas programmai (Beaudoin & Taylor, 2002). Kidis @armainas var
sakt veidot ar no neliekm entuziastu grugm, kuras gatavas readiz vélamo atistibas
stratgiju (Kelleher & Levenson, 2004). Ja grupasadarhba ir sekmgas, im pievienojas
ar citi, neitrali vai skeptiski noskaoti darbinieki. Lai notiktu noimigas kultiras armainas,
ir jasasniedz pietiekami liels atbatsju skaits (Kelleher & Levenson, 2004). Palielinot
apaksSkultru skaitu iespjams \ajinat organizcijas kultiru, toner tas var novest apie t. s.
balkanizcijas, kas ir neglami. R. Elmors uzsver, ka nelielas darbinieku gupozitva
attieksme pret Fmainam vai iniciatva no viau puses tikai igZémuma gagumos ir devusas
cerctos rezulitus, &de] direktors atbalsta gpmaipu iniciaivas un propagardsadaribas
nozimi visa darbinieku kolekwa vai pat skolas sadlaja kopiers kopuné (Elmore, 2000).

Parmainam netic un pretojas galvenak tie darbinieki, kuri ir paadijusi labus darba
rezulatus — skotnu pamkumi macibu olimpades, ziratnisko darbu konkursos,
centraliztajos ek8menos, valsts ieskaites darbos utt.; kuri gatavogassiosties vai stidat
Sap skok tikai 1su laiku (Kelleher & Levenson, 2004). Sekindarbinieki nav motisti
atbalstt parmaipas, jo nav prliecinati, ka kis veiksnigi jaunajos apsgklos. Tapat vii
neizfada iniciaivu paidzet citiem, jo neelas sevi lieki apgitinat (Kelleher & Levenson,
2004). Rrmaias neatbalstamtas personas, kam nav pietiekama izpratne par notiekoSo un
ta merki. Tadel par itisku prmainu procesa sastdau var uzskat komunikaciju, kuras
laika tiek sniegta nepiecieSaminformacija un rosiats atbalst jaunirgjumus. Vadtajam
japamato prmaipu nepiecieSama (Fullan, 2001). Direktors ar komuadjas paidzibu

veido darbinieku vid uzticcSanos, prliecibu par iespju uzlabot sitaciju un \elmi mairities.
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Skolas kuliiras elementi, kuri saigitar organizcijas kolekivo identiti, nereti ir]oti
grati mainami. Darbinieki negrib zaud vienotbas izjitu, tade] reizzm nepiecieSamgpasi
rapiga pastvoss skolas kuliras anakze un ardomata psiholgiska dariba (Sergiovanni,
2001). Af reali nesasniedzamu §mk ambiciozu) narku izvirzisana un liela psihofiska
spiediena izdasana uz skolajiem, tiek atzta par newlamu, jo darbinieki tam pretojas, lai
saglalatu iek&ju emocionalu komfortu (Kelleher & Levenson, 2004). Speciinducttas
krizes un liela apjomaapmainas gapsver un gplano loti rapigi, jo to norise tieSi un
pastarpigti ietekne visus skolas darbas aspektus un psihg@leko klimatu skai, tadgjadi
ietekn€jot skoknu emocioalo stvokli un pat nacibu sasniegumus. Darbiniekélas stadat
dro&, stabik un izskaidrojara vidg, izvaifities no nesaskam, konfliktgjoSiem uzskatiem un
nenoteikibas. Tas arnr iemesls, kdel darbinieki ar laiku pi@lgojas organizcija pastvosajai
kultarai. Ja nesaskas darbinieku uzskatos uartibas ir parak lielas, vii pamet organizciju
(Ingersoll & Smith, 2003).

Ja jaunais skolas direktors iepriekS nawadajis ar pedag@iju saistitu darbu,
pirmkart vinpam gklust par ideri izghtibas iestde (pedaggiska lidervadba), ietverot gan
eksperta varas nostipeisanu, gan kvalitata nacibu darba seka$anu, popularigot
moralas, uz izgittbu un skainu vispusgu atistibu \erstas, eértibas (Arlestig, 2008;
Johansson et al., 2007; Johansson, 2001), kaditiskb jebkuram skolas direktoram,
neatkafgi no vipa izglitibas un iepriel§as darba pieredzes. lkviens vag var ietekndt
organizcijas darlbu, lietojot savas persthas iermes, sodlas lomas, prasmes, pieredzi un
vadbas stilu (Hoy & Miskel, 2007; Northouse, 2007; Y,L2002).

Saldzinot 200 sekagus Lielbriginijas skolu vatdajus ar 200 sekigiem vaditajiem
privatas uzsmemejdartibas sektar, tika seciats, ka tikai aptuveni puse no pite uzemumu
vadtajiem biatu sgEjigi veiksmgi vadt skolu (Forde et al., 2000). Skolu direktoru fuijke
unipalbas, Kk aif kompetences ir daudz pi&&s nek privato umémumu vadtajiem. Tapat
sabiediba vipiem uzsida augsikas pragas, savukt finan€jums, pieejamie resursi un
tiegbas lietot da@dus administratus paemienus padoto motdganai, skolu direktoriem ir
ierobeZoti (Forde et al., 2000)adel skolu vadtajiem ir jaattista piecasitierim nepiecieSamas
kompete®iu grupas:

Vadit grupas darbu un roginpadoto profesiaiio pilnveidi.
Sasniegumu moticija un rlieciba par sevi.

Speja veidot afisitbas Vziju un sisteratisks darbsas sasniegSan

P w0 NP

Sieja lietot psiholgiskas ietekngSanas veidus uridzeKus, K ai politiskas
taktikas organiacija.
5. Abstrakta un angtiska domasana (Forde et al., 2000; Fullan, 2001).
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Petijjuma ieklautie 200 skolu direktori padija izteikiku potencilu pirmags divas no
mingtajam kompetetu gru@m, bet 200 prigto umeémumu vadkaji ir paraki pargjas tis
(Forde et al., 2000). Komeraygmumu vadkaju tradicioralo orien&ciju uz konkgtu merku
izvirziSanu un pieejamo resursu makainefektivu izmantoSanu So &ku sasniegSanvarctu
izmantot tajs skoks, kuts Sie &ditaji ir zemi.

Vaditajam ir nepiecieSamgpass kvaldsu kopums, kas padara menedzeri vai
administratoru pafdleri, jo tikai ideri pilnveido kultiru (leitn, 2007). Kultiras @rmaimas ir
loti saregits un darbietilfgs process, kas no orgaitjas vadtaja prasaipasas persabas
ieZimes un prasmes: neatldd, pacigbu, stratgisko donaSanu, labas n@voSanas sjas un
nevainojamas komunikafs prasmes, lai val socilas grupas un analiu izmahas vic
(Hoy & Miskel, 2007; Northouse, 2007; Arlestig, B)0 Skolas direktors ir & paraugs
sabiedibai, jo realiz mazizglitibas pieeju praks veidojot harmoniskas attimas ar skolas
socilo kopienu.

lepriekSmirgtas tis jauno direktoru grupaglsotngji vairak ienem norotaja po4ciju
un skolas kuliras grmaigu ievieSanu reali& pakipeniski. To nosaka lielais progrgggmo
risku un nosagumu skaits, kasajespekt pirms @rmainu uzgikSanas. apiemin ar Sis grupas
iesggjas — jaunajiem skolu direktoriem re augsiku darba motigciju (Hay Group
Education, 2004), un jaunie grupasibaieki lalik saredz prolsmas un neuzskatast par
paSsaprotadm un pimemanam (Chrispeels & Martin, 2002).

Skolas direktors vatu pat veiksimgak pilnveidot skolas kuitru satdzinot ar
komercunémuma vaitaju, jo skolas direktors ir pedagogs (Builis, 1998)ir izgiitojies, k
vadt skoknu grupu un k korigét psiholgiisko klimatu taj. Pedagogi frzina veidus, k
cilveki macas, ka uztver un prstrada informaciju jeb ki veidojas un ma#s kognitvie
moddi. Tade] skolu direktoriem Btu jaspej uzsakt diskusiju un virzt skologju kognifivo
moddu korekciju atbilstoSi matam nerkim un \lamai skolas kuitrai, mudirat mairit
darba paradumus un uzvbd, kura ir pretrus ar kopgi izstradato skolas vziju.

Ja direktors ir sdajis parpedagogu Saj skola, skolas @sture un kulirasipatiibas
vipam ir jau ziamas, #de] ir iesgjams pieersties idervadbas studgm, autoritites
veidoSanai, sadaiflias 1klu attistiSanai, stra&giskai penoSanai un komunikijai, jeb skolas
kultaras pilnveidei.

Parmaipu planoSanas procésdirektori analiz pieejamos resursus un pFastSos
riskus, veidojot wziju par to kdai skolai vajadztu bat (idealais variants) un #da & varctu
but (realais variants) (Fullan, 2001). Skolas stfgdkas pknoSanas darba graptiek
rekomendts ieKaut m@rstavjus no viam skolas soalas kopienas apakSgramp (Deal &
Peterson, 1999), lai paaugatim vipu motivaciju lidzdarboties skolas &tibas lala. Cilveki
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daudz paSaizliedgak darbojas savu ideju readi@ja (Rogers, Lugington & Graham, 1999).
Darbinieki ir jaiesaista kopjas Mzijas veidoSai kura vinu loma un iegulgums ir noZmigs
(Robbins & Alvy, 2004). Brmainu procesos apziti ieklaujamas skeptiski un Kkritiski
noskaotas personas, jonu noraidod attieksme ir nepiecieSama, lditb iesggjams izsert
riskus un jaunievedumucéstiguma pakpi (Chrispeels & Martin, 2002). Analipt citu,
ITdZigu skolu pieredzi, var uzZity ka vini ieviesuSi armaias, ko ieguvusi unakizvairijusies
no saregijumiem un popular@gusi parmainu nepiecieSamu (Fullan, 2001).

Analizgjot direktoru daribu, taj var izdait operaciorilas darlibas, kuiis atkhkjas
vinpam pienito&s \ertibas un pamatpiemumi, ka ai pastiprino&s darkibas, kas nostiprina
skolas kuliiras elementus (Dimmock & Walker, 2005). Pastiprisafarbbas iekauj dazdus
ritualus, uzrunas, noatus u.c., ar kuru palzibu iesgjams propagarid vélamos skolas
kultaras elementus. Tas ir lda apzinatas komunikcijas imenis, kura ziojumos ne vienr
tiek ieKauts tik daudz inforacijas, cik tas btu iesgjams (Arlestig, 2008; Hay Group
Education, 2004). Izmantojot sekis psiholgijas atzhas par ziojuma saturu un
komunikacijas kanliem (Aakep, Kymap & /[eii, 2004), var palieliat vélamas informacijas
daudzumu, vienlaikus neizsaucaidas emocijas & nepatiku un garlaibu, kas veicina
informacijas ignogSanu. Kuliira tiek komuniéta dazdos imepos (4. tabula), apziti un
neapziati, formali un nefornali (Hay Group Education, 2004).

4. tabula

Skolas kultiras komunikacijas iesfgjas*

»=Formala (organizicijas) Neforndla (individuala)
Apzinita (raciorala/ planota) Misijas formuijums Sarunas, neigti padomi
levadSanas darb procediras Mentorings
Argumenti
Neapzimta (iracionala/ nepkinota) ApbalvoSanas ceremonijas Lomu modg
Apbalvojumu kolekcijas Etikete”

Svirgi pastkumi

*Hay Group Education, 2004:8.

Organizacijas kultiras divi dzlakie pamatimeni — vértibas un pamatpi€emumi —
visbiezik netiek apziati formuléti vardos un anali@i (Illeitn, 2007). Rdel formalie un
apziritie komunikicijas modé ne vienngr izradas tik efekivi, ka tas tiek gaitts (Arlestig,
2008). Visas no mitajam komunilacijas iesgjam var tikt ieHautas direktora ikdienas darb
tas pat apziati planojot un struktugjot.

Komunikacija ir viens no visapzitakajiem veidiem kuliras pilnveidoSad) pregji

tam — ritdili, miti, nos&sti u. c. organiacijas kultiras sagivddas — ir d&ji apzinatas, &d¢]
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grati peétamas un maiamas {Ileiin, 2007). Visuimenu darbinieki izveido apzitus un diji
apziratus veidus, & informéet cilvekus, tongr informacijas nos&tiSana negara&t ka & tiks
pareizi saprasta un lietotdMo6po3os, 2000). Skolas direktors vaitlideris, kurS uzk un
virza komunikiciju, tadejadi cenSoties indildu apzna veidot jaunas &tibas un prliecibu.
Ikviena sisema nowero pretoSanos jaurdjumiem un @rmainam, kuras tiekargji uzspiestas
(Fullan, 2001, 2005)atc] divvirziena komunikcija un diskusija var mazitu So pretesbu.
Neformali un neapziati komunikacijas veidi paredzeéhu informacijas izplatSanos, un tie

galvenolirt pastiprina esoso, nevisiatimo skolas kufiru (Krouse & Louis, 2009).

Klastot par direktoru ska) kura iepriekS stkdats par direktora vietnieku, no
vadtaja tiek gaidta skolas kufiras pilnveidoSana. K galvenie tek izdati divi procesi —
skolas Wzijas izstAdaSana un misijas formé8ana, K ai pedagogu kognio modéu
korigeSanas vajadhas aktualizSana. Skolas kultas pilnveide #kas ar sava persiga
redzjuma par skolu izveidi, kurai nepiecieSams jaurtsstelias virziens, saénojot to ar
realajam iesgjam. Direktoram ir ar jaizlemj, vai ir nepiecieSamasagnamas, kad as
realizjamas un arcik apjonmigam tam jabat. Skolas kuliras @rmainu veikSana ir process,
kuram nav preza skuma un beigu datuma, jo neatighmo &, cik apzirati direktors nggina
vadit S0 procesu, kuitu nemiigi veido un maina visi orgariizijas darbinieki [leiia, 2007).

Direktora uzdevums ir inforgt un atbalgt savus darbiniekus, lai izv@ios no
vilSares un neuztieSaris gan prmainu procesam, gan jafestdes vattajam. leteicams
izvelcties un formudt vélamas \ertibas §, lai tas atbilstu vispréjai izglitibas politikai valst
un nelitu biezi pgmaina, dgjadi laujot saglaht kolekiiva identifiti un izjust savas piefes
pozitivas sekas. Viena no iegpm, ki padart komunikaciju apzirataku, ir organizcijas
misijas formuéSana unas popularizSana sabietia. Direktora komunikava kompetence
ietekn® vina sggju vadt skolu un pilnveidotas kultiru (Arlestig, 2008. E. Seins nada
saistbu starp organicijas misiju un s kultiru:

1) organizcijai ir nepiecieSams pamatfiecibas un @rtibu kopums, kas ir saist ar
organizcijas nerkiem attiegba pret tis apkrt esoSo sabietbu. Misijai ir jaatbilst
tuvakas sabiedbas un klientu vajadaam;

2) misija formule to informaciju, kas ir nepiecieSama darbinieku grupas sap&jtar
sadarlbas vajadibam (Ieiin, 2007).

Gan skolas acibu programm, gan skolatju izglitiba visai maza &riba tiek velita
metakogmcijai, reflekgvai donaSanai un meta komurigijai jeb tam, & domajam, kam
ticam un k& apmaiamies ar informciju (Oldroyd, 2005; Paterson, 2004). Skajotizglitiba
maz runi par izgitibas filozofiju un pamatpliecibu, ko & satur. Cilkgks var iz\El&ties veidu,
ka domat (Seligman, 1991)atél kogniivo modéu apzimSana un kogeSana uzskatma par
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vienu no pirmajiem posmiem skolas Kuls pilnveidoSanas proge&soldring, 2002). Jadis
idejas un ziaSanas nedodélamo rezulitu, pirms &s nav apdotas, iz\érteétas, pieigotas
sev un iztlota to realiZcija (Zmuda et al., 2004). Kogiib modéu mana ir individiala, un
ta paredz reflekisu pasSnogroSanu un savasapiecibas un pigeémumu revziju. Skologjiem
ir nepiecieSams laiks, kuuvarctu veikt pasSanati, un domubiedri, kuri iesai diskusiis un
paiidz mekét risinajumus. Tatad direktora veicamo uzdevumu sarakstklaujams ar
rosinajums diskusijai un pedagogu kogmi modéu paSanates un attieksmesigskaiSanai,

ka af vertibam, jo s var likt nopietnuskErsjus jauniajumiem.

Izveidojot jaunu izglitibas iesadi, direktoram ir iesgias pimemt darla darbiniekus,
kuri atbalsta glamas \ertibas un izgtibas filozofiju (pamatiirliecibu). Rirdomatu persoala
atlasi, ievatanu darh, mentoringu un persata izgfitosanu E. Seins uzskata par vienu no
visefekivakajiem veidiem, & iedZvinat organizcijas kul@ru (Ieit, 2007). Lai darbinieki
ne vien iegrotu oficiali formulétas \ertibas, bet arizprastu to noini un @rmemtu kK sev
pienitosas. Direktors, atlasot jaunos darbiniekus, xedéties tos, kuru pasaules uzskats un
vértibas d&ji vai liela méra sakit ar oficiali formulétajam skolas @rtibam. Oficialo skolas
vertibu formuEjumam prodas no darbinieku diskusijas un éde¢Sanas, k afi savstarpjas
vienoSaas, ciadi ir gandiz neiespjami parakt to ieveroSanu (Bush & Middlewood, 2005).

Intengvaku un kvalitatvaku cilvekresursu vatbu izglitibas iestdés rosina ieviest ar
OECD (Pont et al., 2008a). Skolas direktadzdiaiba atlases procgsun iesgja piedaities
lemuma pieemsaa tiek atata par latisku, lai skok vargtu pilnveidot organiacijas kultiru
(Stoll et al., 2008). Austrijas pieredze, kur dimrkem nav iesgjas lemt par jaun skolotja
ienakSanu kolelwa, ilustrie Sadas pieejas negabs aspektus — ja kolakti veido pedagogi ar
loti pretrungam \ertibam un nosiju, tas ltiski apgnatina saskaas veidoSanu un sadarh
probkmu risiraSara (Pont et al., 2008a). Pirmie darba gaglia&organizcija tiek raksturoti
ka periods, kug darbinieks vai nu pievienojas pagiSajai organizcijas kul@irai, parpemot
domirgjoSo kogjo skaljumu, vai at pamet organixiju, ja pasiv bitiskas atkiribas un
nesaskaas (Kelleher & Levenson, 2004). Giku resursu vaiha ir noZmiga, jo darbinieki:

1) labprat pievienojas organizijam, kui@s jutas, ka to pamatvtibas un prlieciba

saskan ar paSwsibam un grliecibu,

2) biezi partrauc darba attiglbas ar organicijam, ar kuru daribu un uzskatiem ir

principialas at&iribas (Hay Group Education, 2004).

OECD tijuma ai tiek noadits uz skolu direktoru lielo goslodzi, kuras rezuita
saimnieciskiem jadumiem un aktalu jauajumu risiraSanai tiek veita daudz lielka
uzmanba la cilveku resursu vathai vai straigiskajai pknoSanai un skolas kalas
pilnveidei (Pont et al., 2008a). Ne tikai audgsibslogoiba, bet arizglitibas un pieredzes
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trakums kvalitaiva cilvékresursu vaiba, rada sitaciju, ka @ tiek veikta d&ji un
nesisteratiski. Atskiriba no daudam citam profesiam, pedagogiem dakbievadSanas
procediras un pirma darba gada mentorings tiek pigdts saidzinoSi nesen (Ingersoll &
Smith, 2004). Izdtibas un atbalstaitkuma @&] daudz jauno skolaju pamet skolu §c pirma
darba gada. Turkl, skolotija darbu atgj galvenokirt perspelwie jaunie skoldtji (Henke,
Greis, & Chen, 2000).&juma ASV pedaggisko augstskolu absolvenpasu nomni piekir
ievadSanai darbh, jo pedagoga darba lido ddu veido darbs klasvai nacibu stundu
sagatavoSanun mnacibu rezultu kontroE, un mentorings ir viaga iesfgja iedit vispusgu
informaciju par savu jauno darba vietu un iepi@s ar kotgiem (Ingersoll & Smith, 2003).

Skolo@ju darla ievadSanas proceanlas ASV, Austilija un Lielbritanija tiek veidotas,
ieklaujot tajs af informaciju par skolas kuitras saturu, #ziju un uzdevumiem. levashna
darla tiek piedivata ne vien skolafiem, kuri tikko ieguvusi diplomus, bet ikvienamuré
pievienojas skolas kolekiam, tai skai#t afn atbalsta, un nepedagekajam persailam
(Ingersoll & Smith, 2004; Thompson & Kleiner, 2009evadSanas dagb procediras
nodefgumu un nouni atast gan darbinieki, gan vadji, jo skolas, kuéis programmas netika
realiZtas, noeroja zemaku limeni apmieriatibai ar darbu, augstu konfliktu biezumu un
persomla mainbu (Firth, Mellor, Moore & Loquet, 2004). Igauimentorings jaunajiem
pedagogiem tiek piedats no 2002. gada. Pieredzada, ka 8da prakse ir atbakna, jo
seknt ne vien pedagogu profesia darlibu, bet ar vinu ieKauSanos skolas kolaki
(Eisenschmidt, 2006).

levadSanai darb un mentoringam varib dazdi merki un saturs, @pat atgirigi var
noritet to realizcija. Latvija pedagogu mentorings galvenadktiek realizts ka priekSmetu
skolofiju izglitibas saavdda, par galveno amki izvirzot skolo&ju profesionlas
sagatavabas pilnveidi (Kékere, Odha & Rieksta, 2005). Valsficiali nav izveidotas un
netiek realiztas pirma darba gada mentoru programmas ne skjpbob, ne citiem skolas
darbiniekiem. atad direktoru loma skolas kahas pilnvei@ varctu bat aid kvalitafvas
cilvekresursu vaidbas nodroSi#sars, piedivajot jaunajiem darbiniekiem sadu un

informatvu atbalstu, uz&kot darbu skdl.

Izglitibas iesidestipa mana, apvienoSana, sada$anavai fili ales izveidesaistta ar
struktugilam izmaham, kas paredz persala un skoénu sastva ddgju maiu. Saji gadjuma
direktoriem rekomeri veidot efekivu komuniléciju, lai informétu skologjus par iespjam
un probémam, ka af vélamo skolas ziju. Pedagogi tiek rositi aktivi piedaities dazdu
sarezijumu un konfliktu risimSara, kas potenadli var rasties, jo katra apaksgrupa aigst

savas kufiras eksistenci.
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Organizcijas struktuflas izmahas rada as kultiras pa#jinaSanos, adé] viens no
ieteikumiem ir saigims ar korporavas kultiras stipriaSanu, izmantojot komunikiju.
Mainoties organizcijas uzdevumiem un klientiem, saddyds partneriem un darbiniekiem vai
vadibai, japarskata vai no jaunaayeido skolas wzija un misijas form@jums. Saj procea
svaflgi iesaistt ikvienu no skolas sodlas kopienas cilgkiem, ipasu uzmaibu veltot
veakiem un nepedaggskajam persoilam (McCloud, 2005). Dadas grupas identifec
atkirigas proldmas, #de] komunikacija jaiesaista pc iesggjas vaigku grupu @rstaviji.
Organizcijai ir nepiecieSams &tibu un pamatfrliecibas kopums, kas ir saist ar &s
meérkiem attiegdba pret fis tuvako sabiedibu, atbilstot s vajadzbam. OrganiZcijas misija
satur informaciju, kas ir nepiecieSama darbinieku grupas sap&jta sadartbas vajadibam.

Organizacijas struktuilas izmanhas var izmantot sificijas, kad nogro ]oti stipru
skolas kuliiru, kuras satdrdomirg newlami pamatpi@gemumi un \értitbas.Nujorkas Stat,
ASV desmit gadu laik tika neginats maint to skolu kultiru, kuas bija liels skatnu un
darbinieku skaits un kuras nebija segas [gc skoknu macibu sasniegumtuaditajiem. Skolu
valdes projektu ietvaros izmantoja divas pieejasidot mazkas apakskuitras vienas skolas
iekSiere vai sadat lielu skolu mazkas filiales. Abas no pieem bija sekrigas gan gc skolu
kultiras uzlaboSas rmditajiem, gan pc skoEnu macibu sasniegumiem (Kelleher &
Levenson, 2004). abgjadi tika vajinata s@ciga skolas kultra, kuras saturu veidoja
nevelamas ¥rtibas un noteikumi. & tika piefdits, ka ne vien struktalas @rmaipas sekra
skolas kuliiras pilnveidi un uzlabo skolas dash kopuna, bet atf, ka maz kolekfiva kultaru
pilnveidot ir vieghk.

Sabiedrisko attiabu aktiviZSana un sadaitas 1klu veidoSana ir namiga ikvienai
skolai vaigku aspektu &. Pirmlart, skolas kuliru ieteknt konkrta regiona kultira.
Izglitojot sabiedibu un popularigjot vertibas, kas attiecimas uz mzizgltibu un sadafbu
skola veic ieguljumus savai &kotnei, jo § briza skoéni ir potencilie skolas pakalpojumu
lietotaji nakamaps paaudzs. Otrkart, ta ir divvirzienu komunilgcija, kas sniedz skolai
atgriezenisko saikni parag darlibas sekngumu sabiedbas vajadibu apmieriasara.
Ikviena skola ir ieinter&$a atistit savstarpji izdevigas attiethas ar sabietliu, jo skolas

socila kopiena veido skolas kiilu ka arcja sochkla vide.

Konkr &tu ieteikumu izstradaSanas iespjas dazda imenpa izgfitibas vadtajiem.
Konkretas skolasiimen ieteikumi pveido paSiem skolas darbiniekiem, jo Laivigglitibas
sektod nav dienesta, kas nodarbotos ar skolutkulpetiSanu un pilnveidoSanas jajutmiem.
Saskaa ar E. Seina rekomeadjam, organizcijas kul@iras anake, kuru veic ar orgariziju
tieSi nesaista persona, ir nelietdga, jo & nesniegs &amo infornaciju (eit, 2007).

Skolas kuliiras izggti var organizt un fornli vadit specilists organiZcijas kultiras un
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skolu vadbas jautjumos, piendram, izgitibas pedagogs, tam iegito datu anake un
interpreticija javeic pasiem darbiniekiem, jo tikainrispsj pilnigi un kvalitatvi izskaidrot
celonus un sekas, akai saistbu starp daadam paadibam, kas ne viengr ir raciorali
izskaidrojamas un pamatojamas. Ares lailki iesggjams ar apzirit pieejamos resursus un
izstradat turpmiakas darkibas pinu.

Konkretu ieteikumu imen apkopotas rekomeandijas, kuras vaiik attieciramas uz
organizcijas kultiras argja struktuala limena veidoSanu, paredzot, ka tas, pest ilgaka
laika period, ietekn€s socilas kopienas kognitos modéus. Jaargja kultaras imepa saturs
nekonflikie ar pamatpiggmumu un @rtibu saturu, artefaktu demorigiija paidz atgdinat
par kogjam vertibam un skolas ziju. Pre€ja gadjuma tiek izsaukta kogriiva disonanse un
virkne emocioalu reakciju, jo cileki uztver to k manipukciju un maldiaSanu [Ieiin,
2007).

Direktoriem skolas kuiiras pilnveidei iesaka:

1. Dokumentgt skolas @sturi, to sistematijot un nododotalak.

2. lzcelt un godiat izcilos skolas soglas kopienas da@bniekus; afstit butisko; izsatt
svafigo.

3. Atjaunot skolas ritalus, lai atgdinatu pa kultiras \erttbam un garliecibu.

4. lzveidot un afistit ceremonijas, izziit un atbalgt skolas trattijas, piendram,
organizjot skolas dienu.

5. Noskaidrot iderus un neofiglas infornicijas izplaitajus, ieHaujot vipus lamaps
aktivitatés. Tas nodroSina pi@kvi nefornmalajam komunilgcijas tklam.

6. Veicinat sadaribu, nevis palausanos; dot idles tiesbas, nevis pales.

7. Birokratiskos fidzeHus izmantot dafbas veiciaSanai, ne ierobezoSanai. Sniegt
atgriezenisko saiti un apbalvot tos, kadijusi pozifvu piengru.

8. Uzturet komunilaciju ar sabiedbu u.c. (Deal, 1993; Deal & Peterson, 1999, FuBlan
Hargreaves, 1992; Fulans, 1999, Stolp, 1994).

Autori ir piesardmi savos ieteikumos, apgalvojot, ka pat ##eki nav iespjama
viena pareiza atbilde, jo:

1) katra skola atrodas sakultiras afisttbas pakpé un nav divu vieadu skolu,

2) katrai skolai ir sava atiibas vzija un prioriites, jo skola oriegfas uz
sabiedibas vajadibam, realizjot galveno uzdevumu - iZght un audziat
sabiedibas locekus, sniedzot tiem o iesgjas lalakus apstklus vispuwgai
attistibai,

3) meérka sasniegSanai tiek izmantotas ks metodes, jo grupu veido atsgviss
loceKi, un kognitvo modéu maha ir individuila, ka tas tika migts ieprieks.
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Rezungjot var teikt, ka no direktora tiek piiés augsti profesidtia darbba un
kompetence psihofgas ziraSanu lietoSah — skolas kuliras iz@gteé, komunilacija un
parmaipu realizcija. Direktora prasngums skolas pvaldiba atklajas vipa SgEja izvertet
situaciju un iespgjas, sabalarggot aréjas prashas, ko nosaka valsts stgskie dokumenti un
tiegbu akti, dibirataja izvirzitie nosagumi un sabiedbas gaidas. Skolas katas pilnveide ir
saregits un reizm pat gfiti prognoZjams process, karliela noZme ir atbalgtajiem, ja ne

skolas, tad paSvaldas vai valstsiinen.

2.5. leteicamais direktoru dartibas modelis skolas kuliras pilnveides procea

Izvertgjot citu autoru pieahvatos ieteikumus skolas kalas pilnvei@, promocijas
darba autore ir izveidojusi savu ieteicamo direktatarhbas modeli skolas kuitas
pilnveides proces uzsverot direktora lomu. Autore &Y ka iespjami afi daudzi citi modg
un pieejas, k to piedija organiaciju un skolas kuttras gdzienu un struktato modéu
anaize, jo padiv loti atkirigi viedoKi par to, kas no orgarieijas fiziskas, socilas un
individualas psiholgiskas realiites pieskaiims pie &is kultiras un kas & Tapat iesgjams
veidot modéus skolu grupm (gru@Sanai izmantojot visdadakos krigrijus), kur hitu
predzak nomditas veicaras darfbas un direktora loma. Respgkt citu skolas soélas
kopienas dabnieku — skolas dibiaju, 1ZM u. c. — ieguljumu skolas kuliras afistiba,
varetu analizt to ietekmi un uz seciijumu pamata veidot ieteikumus katrai amt Latvijas
kultarvesturiska vide af veido skolas kuiiru, @adel ieteikumi vagtu lidzinaties Latvijas
stratgiskas atistibas pina vadinijam, toner tads nav $pctijuma nerkis.

Autores piedvatais direktora dafbbas modelis ir vispigs un nav oriegts uz kKdu
konkretu skolu grupu ne ge tas kulfiras tipa, ne dibitaja, ne afistibas éstures, skanu
skaita skdl, pasivéSanas laika utt. Piadataja model netiek uzskats, ka uzskaitas
darlibas var veikt tikai un viagi direktors. Autore atbalsta di lidervadbu un &del
uzskata, ka liela da no aktiviitem var tikt delgéta citiem skolas darbiniekiem, skalem
un vinu veakiem, ja to pi¢auj vinu kompetence. Direktors var darboties &ksperts,
koordinators, veikt phoSanas un uzrautias funkcijas.

Skolas kuliiras pilnveidoSana nav viegls tigh uzdevums, joatsatur gan apzitus,
gan neapzifitus elementus,akveidoSanos nosaka gan organi@s argja vide, finangjums,
tiegbu akti un stragiskas atistibas dokumenti valgtgan konk&tas perscibas organiacija,
ieskaitot direktoru pasu. Lai veidotu, nostijatun un pilnveidotu skolas kuditas satura
elementus, direktoram ir prasgnjalieto visdazdakie lidzeHKi. To izvele un lietojums katram

iestides vattajam ir janosaka individali, nemot \&ra konkitas vajadzbas un iesfas.
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VisbieZak direktoriem rekomeri izmantot idzelus, kuri ir tieSi saisti ar organiicijas
vadbas funkcigm, pientram, jaunu darbinieku atlase, piardarba gada mentorings un darb
levadSanas proceunta, komunilicija, izmantojot visus iegpamos &s veidus un kaitus, bet
jo 1pasi dialogus un diskusijasa laif rosinot armaipas. Direktori skals realiz stratgisko
funkciju, rosinot veidot skolasiziju, skaidru misijas forméjumu un popularigjot skolas
merkus, K af uzraugot to sasniegSanas gaifuisékngjot kolektiva vienoitbu un paakot
efekiivaku resursu izmantoSanu, laigaka psiholgiska klimata veidoSanos un pakalpojuma
némeja apmierinatibu ar skolas darbu.

Direktoriem pveicina darbinieku profesiata izaugsme, rosinot wus turpirat
izglitoties, K ail dalities ziraSaris un pieredz ar kokgiem, lai atisfitu vipu SgEju uzmemties
dalito hidervadbu. Darbiniekiem gbat parliecinatiem par savas lomas rnaagumu skolas
daribas un pilnveides procesos, i§am uzemties inicigivu un pbat atistitam af

atbilstoSagm prasnam.

Direktora lomu skolas kuliiras pilnveidoSanas progegeido:

1) vipam piegirta formala vara (tiegbas) un_amata pigkumi, kuri paredz skolas,as

parvaldibu un &itad ar merktiecigu skolas kutiras pilnveidi, lai nodroSatu izglitibas
iestides kvalitatvu darlibu;

2) direktora_attieksmeuznemotiesidera lomu skal un izdarot izeli mérktiecigi pilnveidot
skolas kuliiru. Attieksme padas direktora dariba, jo pasSi aspektos, kuri nav obiigun
netiek reglamegti. Skolas kuliiru veido ideri, &dg] direktoram ir bat motivetam to
pilnveidot. Direktors apzis skolas darbinieku un, jpasi, savu vathja lomu un iesgias
pilnveidot un mairt skolas kuliru planota un struktugta veid;

3) direktora dariba kura pamdas pardomiats, pbnots un sisteatisks darbs pie skolas
kultaras pilnveides. Direktors pilda skolas #ag funkcijas, izmantojot izveidoto skolas
kultaru ka vadinijas. Darlibu var iedat vairakos posmos, kuri segi nomaina viens otru.
Aktivitates var notikt parali un to setbu konkgta izglitibas iestde nosaka atbilstoSi

realajai sitlacijai.

SagatavoSaas posms.
IzglitoSaras organiZciju psihol@ijas un va@bas teorijas jom padziinot zinraSanas par
skolas kuliiru, tas veidoSanos unammainu organizSanu. Skolu direktori var apg
teorctiskas ziaSanas skolas kditas pilnveides jagjumos un rosiat to apgit af citiem
skolas darbiniekiem. IzgbSaras var ietvert arcitu skolu un kagu pieredzes Latvijun

arvalsts analzi.
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Persomgas autorifites veidoSana vai nostipagana, kas nepiecieSama, lai skolasasagi
kopienas dabnieki direktoru uztvertu klideri, ne tikai & menedzeri vai administratoru.
Vienlaikus @ ir arf domubiedru un atbaitiju mekkSana vids skolas soélas kopienas
grupas, pasvaliba, profesionlas apviefbas u.c.

lepazSaras ar esoSo skolas katti un iespjami predza &s izgEte. Direktors apzis
konkretas skolas unikaliti un, analizjot citu skolu pieredzi, kritiski iz&te, ko no $s
pieredzes vargmemt, bet kas pasSreips apsiklos ir nerali. Tapat iesgjams pieaiciat
skolas psihologu un/ vai sat pedagogu, skolajus ar atbilstosSu izgibu, kritiskos
draugus u.tml., lai veidotu piligaku un objekivaku sitlacijas raksturojumu. Anae
ieklaujami af valsts un plagka neroga izgttibas politikas dokumenti, atrodot tajos
mingtas prioritites un ¥rtibas. Iz@te ietver skolas sadis vides un tuskas sabiedbas

vajadibu noteikSanu. Pabeidzot Btp direktors konstatskolas kuliiras elementus, kas ir

saglalajami un atbalgimi; kas ir pmaina vai gpilnveido; iespjamos riskus un gmainu

pretiniekus; resursusgderus un prmainu atbalsitajus.

PlanoSanas posms.
Skolas kuliiras pilnveidoSana tiek glota nerktiecigi un realiZta sisteratiski, jo
atsevi¥as kampaas veida aktivittes nedod céto rezultitu. Direktors izveido un
koordire skolas stragiskas atistibas darba grupas aktisties, direktoram pasampemot
lidzvertiga sadaribas partnera lomu, bet nedogjot. Skolas stragiskas atistibas pina
tiek ieKlauta ar skolas kuliiras pilnveide.
Direktora atbildba ir p@rstavét valsts un dibiataja, bet galvenakt skoknu intereses
skolas afistibas stratgiskas penoSanas proceésrosinot &du atistibas ngrku izvirziSanu,
kuri atbalsta hu@nismu, demoldtiju un vispusgu persoibas afistbu, raciomlu
pieirto resursu izmantoSanu un augstus darba kveditstandartus.
Balstoties uz skolas stegisko pknu, direktors (vai kopar vietniekiem) izstida macibu
gada darba phu, tai skaii ai skolas kuliras pilnveidoSanas jajmos. Pabeidzot
planoSanu skolai ir izveidots stegtskas atistibas pins 3 vai 5 gadiem, ir formeta
skolas Wzija, kas atspodo skohk pasivoZs vai \Elamas koggjas \ertibas. Saigba ar
skolas wziju izveidots skolas misijas formajims, kas tiek lietots gan ie}8, ganargja
komunikacija, lai atgidinatu par skolas virsarki un atbalsimajam vertibam. Katra
macibu gada nosbuna tiek izveidots daribas pins rikamajam rcibu gadam.

Skolas kultiras pilnveides posms.
Profesionla cilvekresursu vaiba, izveidojot prerzus jauno darbinieku atlases Erijus

un iz\ertgjot vinu pamatprliecibu un profesioflo kompetenci. Epat esoSie un jaunie
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darbinieki pnodroSina ar 1) inforatiju par skolas kuitru un skolas aistibas vziju un
atbalsimajam kopgajam vertibam, piedivajot viniem informaciju skolas rokasgmatas
veida (papra formata vai ka elektronisku resursu skolasajas lapas autor&o lietotaju
sadda), ar 2) pirnma darba gada mentoriem un atrodot laiku indigldudiskusijai ar jauno
darbinieku pirms frbaudes laika be#gn.

lek&jas komunilacijas organizsana ar skehu, vipu veaku, skologju, jo ipasi nepilnas
darba dienas skolgji, skolas atbalsta persda, nepedaggska persoamla grupu un citu
uznemumu darbiniekiem, kuri savu dabloi veic skolas tels, lai padatu apzirataku,
atgadinatu un rosiatu atbalsit skolas kuliras saturu. Direktors ierosina darbinieku
kogniivo modéu pasSanaki un organiz diskusijas par profesialas darhbas (piem.,
gtiskiem) aspektiem.

Komunikacijas organizSana un vadana skolas kultas \ajo pusu, potenélo risku vai
attisbas virzienu apzisars, ieKaujot taj parstavjus no viam sochlas kopienas
grupam.

Individu un grupu sadaiitas veiciaSana skal (iesgjams, ar regiona), lai mazimtu
izoletibu, kas rakstaga pedagoga profesijai, rosin kritiskas draudzbasveidoSanos un
¢tikas standartu ievoSanu. Sadarba paidz stiprirat skolas kuliru un maziat
apaksSkuliru veidosSanos.

Argjas komunikicijas organizSana ar tuako sabiedibu, veidojot skolasgtu, organizjot
sabiedrisks attieGbas un rekmu, inforngjot par skolas sasniegumiem uiziju.

Parmainu atbalstSana un ini@Sana, nodroSinot skolas kolekt ar resursiem, informiasu
un psiholgisku atbalstu. Direktors ierosina skolas 8tas kopienas d@bnieku diskusijas
un uzklausa vieddls, kK af apzina vajadibas, pahkot vispu$gaku skafjumu un
noskaidrojot potenglos atbalstajus un pretiniekus jaunfjumu ievieSanas proces
Direktors paidz skolas soalajai kopienai saprast, ka kaias girmainu process irdns un
nav gaidmi atri rezultti, mazina pretesibu parmainam un izskaidro iesgpamos afistibas
scerarijus.

Sistenatiska darbinieku un skahu sasniegumu kontrole, stingjdt velamo uzvetbu,
caur komunikciju darbinieku kognivo modéu korigeSana.

Skolas trattiju atbalsitSsana un apes par skolas egtures mateflu uzkm@Sanu un
sistematizSanu, k& af daudzas citas dalins, kuras ikdienveic skolu direktori.

Rezultatu izvert éSanas posms.
Direktors organiz un veic atkrtotu skolas kufiras izjgti, iesaistot skolas sdths
kopienas grupu grstavjus. leditie rezulti tiek saidzinati ar ieprieks izvirtto mérki un

analiZta & sasniegSanas pale.
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Detalizti tiek anali£ti batiskie parmainpu &eérsli un neveiksmes.
Skolas soailas kopienas d#@bnieki tiek inforngti par sasniegtajiem rezattem.
Tiek veidots uzlabots skolas kiulas afistibas péns.

Skolas kuliiras pilnveide ir ciklisks process, kuiens posms nomaina otru, ialjot

darlibas, kas ir akfilas konkgtai izglitibas iestdei dotaj laika period.

Skolas kultiiras pilnveidoSanas procesa sagaidie rezultati.

. Skolas adminisiicijas, darbinieku un pedagogu wi@pzirata skolas kufiras pilnveides
nozZime. Uzkatas zimSanas un pieredze kogku jauijumu risiraSars.

. lzveidots tcibas pins skolas kuitras pilnveidoSanai. Skolai forn@tid Vizija un misija,
kura minctas skolas priorites un ertibas, kas &lak tiek lietotas ¢mumu pimemsSanas
proces.

. Tiek atbalstta daita lidervadba. Skolas sogias kopienas grupas akt iesaisis skolas
parvalde. Skola Kast par nacities Sggjigu organizciju.

. Nostiprimita vienotba darbinieku vid galvenajs \ertibas un izgitibas filozofiskais
atzinas. Samazits skolas apaksSkuaitu skaits.

. Skok tiek atbalgta kerncentéta pieeja un tiek izvifiti augsti darba, izgfiibas unctiskie
standarti. Skolas kuita ir noazmiga skotnu aka@dmisko sasniegumu veiciBara un
palidz reduét dazdas uzvetbas prokdmas.

. lzveidota adapta skolas kulira, kas atbalstaapmaias, un is tiek sekrgi realiZtas.
Stipra un adapia skolu kulira sekmé skolas kolekwva vienotbu un uzlabo skolas
darlibu kopuna.

. Papildirats skolas kutliras argjo izpausmju k&ums. Skolai izveidota rokasgmata ar
saddam darbiniekiem, pedagogiem, skolem, skolas adminigicijai, veakiem un
viesiem. Direktors dokumeskultiru (notikumi, tradcijas utt.) un padara to skaitu un
vieglak uztveramu visiem skolas salds kopienas dabniekiem, ne tikai skeéhiem un
pedagogiem.

. Skok uzlabota cilekresursu vatiha, sagatavoti mentori jaunajiem darbiniekiem. idota
programma darbam ar nepilna darba laika pedagogmpedaggiskajiem un skolas
atbalsta darbiniekiem.

. Paaugstias darbinieku profesiaha motivacija un apmieriatiba ar darbu, &kaf lojalitate
pret skolu.

10.Tiek rosirata vispréja sabiedibas aktiviites imepa paaugstiiBaras daves kvalitites

nodroSirasara un aktdlo probEmu risiraSars.

11.Tiek sekngta pozitva attieksme pret skolu un izgiSanos, kas turpikos gados paditos

ka iedavotaju atbalsts izgtibas iestdem un akiva lidzdaiba mizizglitiba.

74



12.Tiek veicirata pedagoga profesijas prestiza paaugsans sabiedba.
13. Skok tiek realiZ£ta vienota valsts afiibas un izgtibas politika un organéts darbsa, lai

apmieriratu viegjas sabiedbas vajadibas.
Autore praktisk petijuma dda noskaidro siticiju Latvijas visprizglitojoSo skolu

grupa, izzinot direktoru attieksmi un dabu skolas kufiras pilnvei@, tadgjadi izvertéjot

direktora lomu un frbaudot pieavato teogtisko modeli.
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Il PRAKTISKI P ETNIECISK A DALA

3. Praktiska petijjuma metodologija un organizacija

T. FidZeralds (Fitzgerald, 1988) noliedz igjsp ka organiicijas kul@iru var iznerit
vai nowertét. Petijuma nav iespjams iefaut pamatpigemumus, jo tie ir neapziti, un tdel
merfjumi nav validi. Tapat viena ptijjuma ietvaros nevar namit visus organizcijas kulfiras
strukiirelementus. Savakt, aplikojot vien dazus no tiem, var zaaditisku infornmaciju vai
pat izdaft maldgus secigjumus. Citi autori, B E. Seins, K. Kam@ns un R. Kvinns
(Cameron & Quinn, 200G]Ieiin, 2007) noida, ka kategoriski pesimistiska pieeja agtwr
ikvienu meginajumu ko [gtit un seciat. Vini atzist, ka veicot digjus Etijumus, to veigjam
vienmer jaapziras ierobezojumi, skaidri nadot, ka analizta vien dda kultiras elementu,
tadel petijjuma validiate ir zenaka, un ka nav iegpms veidot piliba korektus apgalvojumus
un visgrinajumus. Rtniekiem ir gpoziciore sava pieeja starp diviem pretpoliem, apzinoties

lesgEjas un tikumus.

Izveleta petijuma veida raksturojums. Lai identificgtu pasreizjo stvokli

Latvijas visprizglitojoSo skolu kuliras pilnveides jom apkopotu un anaktu direktoru
pieredzi un viedokis un noteiktu pa®toss probémas, k& an apziratu riskus un iespas
skolas kuliiras pilnveidoSanas &f, rodas nepiecieSaba iedit primaros datus, jo Latvijas
konteksi izsmdoSi Etijumi par Siem jadjumiem, nav atrodami. apat gnoskaidro, kdas
izmainas hitu nepiecieSams veikt skolas Kulis pilnveid.

lepazstoties ar vaitkiem Etijumu veidiem (Creswell, 2003; Cropley, 2002; Geske,
Grinfelds, 2006, Kroplijs & Ra®vska, 2004; R&évska & Kristapsone, 2000; Yin, 2003),
izvelets neeksperimedis parskata ptijums, kué ieklautas gan kvantitatas, gan kvalitavas
petijuma metodes, kas vispieak atbilst risiiamajai probémai un @tijuma nerkim.
Kvantitaiva pétijuma nepiecieSatha ir pamatojama ar to, ka, izmantojot dies un
reprezentavakas izlases un statisték datu apsiides metodes, rodas i€ ieditos
rezul@aitus visg@rinat un attieciat uz geneglo kopu. Kvalitativas metodes sniedz daku
ieskatu ciheku uzvedbas motivcija, attieksng vai izjitas attie@ba pret kidu objektu,laujot
izskaidrot, pierdram, identifi€to probEmu rasSaas &lonus (Creswell, 2003; Kroplijs &
Ra&evska, 2004).

Pilotpetijjums veikts, lai noskaidrotu izgibas iestzu darbinieku, skeéhu un viu
veaku viedokli un attieksmi pret aptaujas saturu; @tklnepilnbas aptaujas ankst un

preci£tu jaugjumu formuEjumus un to aizpiltbfanai nepiecieSamo laiku,arpaudtu
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jauajumu setbas Igiskumu un noerstu iespjamos @rpratumus. Pilotgtijuma laika
apzirati potencilie gadjuma gEtijjuma daibnieki.

Pirmap praktisk petijjuma posra vakti kvantitatvi un kvalitatvi analizjami dati, lai
atbildétu uz ddu no @tijjuma jaujumiem, noskaidrojot vispizglitojoSo skolu direktoru
pieredzi un praksi skolas katas pilnveidoSanLatvija.

Otro praktislk petijuma posmu veido gddma [Etijums pieas Latvijas
visparizglitojo&s dienas skak, kué lietotas gan kvantitatas, gan kvalitavas g @Etijuma
metodes neli@lun nereprezent@a izlase. $petijuma dada klasificjama ki ,labas pieredzes/
prakses” izpte (angl. best practice)un rezulfti nav visgrinami uz visu popuciju kopurns.
Labas praksegctijums veikts, lai preciu aptaujs iegito datu rezulitus un @rbaudtu
ieteicana direktoru daribas modkg skolas kufiras pilnvei@ realiZcijas iespjas Latvijas
visparizglitojo&s dienas skak. Rtijuma otraj posna ieklauto skainu un skolas darbinieku
skaits ir pietiekams, lai datus e visparinat, attiecinot tos uz visu gamas skolas

kolekftivu.

Pétfjuma dalibnieku izveles pamatojums Kopuma petijuma iesaisiti 993
respondenti, neieskaitot pil@gumu un tos profesiaas tlakizglittbas kursu dabniekus,
kuri negarstav visparizglitojoSas dienas skolas. Visitpuma daibnieki davo Latvija un bivi
parvalda latvieSu valodu.

Petijjuma pilodzas posm iesaistti 34 LU PPF izgtibas ziatpu masistrantiras
studenti, kuri 2005./2006. atibu gad stradaja Latvijas visprizglitojosis dienas skak.
Pilotpetijuma daibnieku iz\Eli noteica kritriji:

6) respondentu pieejalrg,;

7) vini nepiedalas VIKNVA (Visprgjas izgiitibas kvalistes noerteSanas valsts
agentira) fkotajos profesioflas flakizglitibas kursos, kur vaid praktiskais
petijums.

Praktisk petijuma pirna posmageneilkopu veidoja 974 Latvijas vigpizglitojoSo
dienas skolu direktori un mu vietnieki (Statistika par vigpejo izglhtibu, 1ZM, 2010.).
AnketeSanai izeléti visparizglitojoSo dienas skolu darbinieki, jo &k dda Latvijas
izglitibas iestZzu ir visgarizglitojo&s izglitibas iestdes, ar tade], ka promocijas darba autore
no 2000. g. siida LU un 2006. — 2007. g. ataja VIKNVA organiztajos skolu vadaju
profesionlas tlakizglitibas kursos. Respondentu skaits &kst37% no popatijas un tie
parstav visus Latvijas rgionus, &dc] var uzskat, ka izlase ir reprezenta un ie@tos
rezulitus var visprinat uz visiem Latvijas visfrizglitojoSo dienas skolu direktoriem.
Neviens no pirra petijjuma posma dabniekiem neatteis piedaities Etijjuma, kas vagtu bat
izskaidrojams ar to, ka direktoriem aptaujas arket@divatas [@c vairaku stundu kopja
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darba #lakizglitibas kursos kapar fEtijuma autori un respondentiem detalizzskaidrots
gan @tjuma nerkis, gan garagta anonimiite. Aptauj nav praga demogifiska
informacija (vipu dzimums, vecums un darbazs), jo da rakstura inforacija netiek lietota
datu tlakai anaizei. Tas diji apgritina datu detal@u anaizi un interpreiciju, tomer
samazina sogli vélamu atbilzu skaitu, paredzot, karespondenti atbild patigs.

Izlases grupu veidoja skolu direktori, kuri pietgsies skolu vadhbju talakizglitibas
kursiem 2006. gad Aptaujas anketas aizpild 357 (37%) vis@rizglitojoSo dienas skolu
direktori. Direktoru izlasi raksturojoSiaditaji apskaimi 5. un 6. tabal (79. Ipp.).

5. tabula

Respondentu sadajums péc pétijuma norises vietas direktoru grupa

Petijuma norises vieta Respondentu skaits

Direktori’ Citi®

Kurzeme 39 1

Latgale 58 2

Vidzeme 90 37

Zemgale 72 1
Riga 98

Kopa 357 41

_ visparizglitojoSo dienas skolu direktori,
® _ vispirizglitojoSo spedilo, vakara maju skolu un interatskolu direktori un

visparizglitojoSo dienas skolu direktoru vietnieki.

Talaka datu aps@ide nav ieKautas visprizglitojoSo spealo, vakara maiu skolu un
internatskolu direktoru un visgrizglitojoSo dienas skolu direktoru vietnieku aptaujalsesans,
ka afn 8 vis@rizglitojoSo dienas skolu direktoru anketas,akurespondenti nadijusi, ka uz
lielako ddu no jausjumiem vipiem ir gfiti atbildet.

Direktoru atkirtotu iesaigBSanos ptijuma izsledz fakts, ka @&os kursos skolu vatdji
piedahs vienu reizi seSos gados. Kursus neapénekiolu direktori, kuri nesen beigusi
augstskolu. Eijuma validiiti nodroSina ptijuma ieklauto respondentu skaits un aptaujas

vietu iz\€le - no visiem Latvijas novadiem undas pilstas (5. tabula).
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6. tabula

Respondentu sadajums péc ieprieksjas darba pieredzes direktoru grupa

Pieredzes aspekts, pame Respondentu skaits %

leprieks stidajis par skolaiju
- Sap skok 37,5
- cita skoh 12
leprieks stidajis par:
- direktora vietnieku Sajskok 26,6

- par direktoru vai direktora vietnieku

cita izglitibas iestde 15,7
VadoSa darba pieredze
- ir bijusi 42,3
- nav bijusi 49,5
ZinaSanas par konkto skolu unas vidi
- ir bijusas 64,1
- nav bijusas 27,7
N =357

Pilotpetijuma un visprizglitojoSo dienas skolu direktoru aptaujas daikakta
informacija par iespjamam skohm, ku@s pec respondentu n@wjumiem skolas direktors
aktivi un sistenatiski pilnveido skolas kuitru, lai §s skolas uzaicktu piedaities gaguma

petijuma. Kopunt ieteiktas 38 Latvijas vigpizglitojoss dienas skolas (7. tabula).

7. tabula

Gadijuma pétijuma skolu atlases gaita

No fm iesaisitas

Petijjuma Izvirzito skolu skaits No tam mingtas atlartoti . .

_ petijjuma otrag posna
posmi
Pilotpetijjums 11 5 2
Pirmais posms 34 7 3

Vispirms no izlases iz&jtas pridtas izghtibas iestdes, lai skolas sawstarg mazk
atXirtos pEc piekirta finangjuma. Privatskolu pieredze skolas katas vadba butu loti
noderga. Talakaja atlag nemta \ra skolas geogafiska atraSams, neprsniedzot 100km
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robezu no Ryas, jo promocijas darba autorarmja vismaz piecas Vies katdi no skoim.
Mingtajiem kritrijiem atbilda 22 skolas.

Tapat respekita direktora un pedagogu kolekd gatavba iesaigties praktiskay
petijuma, nodroSinot motigciju sniegt izsmppsas atbildes. Praktigkpetijuma otraji posna
iesaisttas piecas Latvijas viggzglitojos&s dienas skolas — viena n@g8s rgiona, divas no
Kurzemes un divas no Zemgaldsabas prakseszpétes skolas akdras Ec skokEnu un
darbinieku skaita tag, \estures, K ai vides geoggfiska un ekonomisk raksturojuma.
praktiska pétijjuma otraj posna piedaljas: 152 skoldji, 78 nepedaggskie darbinieki, 211
skokni, 103 skatnu veaki un 92 skolas absolventi. Efnjgkaja petijuma attei@as piedaities
36 cilveki, no tiem 13 skanu veaki, 16 absolventi un 7 pedagogi. Dekolas raksturojosie
aspekti noaditi 8. tabuk (81. Ipp.).

Skoknu izlase veidotage ddgjas nejautbas principa, iesaistot visus &stas klases
skoknus. 211 (10% no 2013 skalem vigis skofis ko) skokni anonmi aizpildija autores
sasiditu pasno@rtéjuma aptauju. Skehu atlasei par krériju izvirzita vipu pieredze. Veiko
klaSu skotni var sniegt prazakas un visprigas atbildes, iartgjot konkietas skolas daiibu.
Respondenti grstaveja 8. — 12. klaSu skahus. Vidctjais nacibu gadu skaits iZpes skai bija
8,94 gadi (SD = 2,77). Vidusskolarstav 142 (jeb 2/3) no 211 skaliem ir, bet pamatskolas
grupa ir 69 (jeb 1/3) skani.

Absolventi aptaud iesaistti viniem viesojoties skal tade] var piememt, ka atbilds
pausta poziva attieksme pret skolu, jagwinolemusi apmelkdt tas pagkumus. Tie ir cileki,
kuri skolu absolgjusi pirms 2 - 27 gadiem (M = 15,4). Ankstrespondenti nada direktora
uzvardu, kurS vaga skolu taj laika, tonmer kata no 14 apaksSgrdm ir neliels skaits cilgku,
tade] nolemts 8di datus nesadizinat, jo iesg@jama liela ndrjjuma Kada.

48,3% veaku ir konkrktas skolas absolventi. Skolas nepedasko darbinieku
vidgjais darba @Zs konketaja izpetes skai ir 7,1 gads (min = 0,7 gadidz max = 24 gadi).
Skolo@ju grupai attietgi M = 14,4 gadi (min = 2, max = 32)a’ka petijjums noritja pavasar
un visi respondenti ar skolu ir satsvismaz Y2 gadu vai ilik, var uzskat, ka vini Spgj sniegt
izsmdoSu infornaciju par praktiska petijuma aplikotajiem jaujumiem.

Pec aptaujas anketu samsanas,as kirotas, SifEtas un veikta atbilzu variants ,cits”
vai ,cita atbilde” saturagzkodeSana, lai iesfju robezs to rveidotu par kvantitavu vertibu
un vagtu ieklaut datu matentiska apstade.
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8. tabula

Gadijuma pétfjuma skolas raksturojoSie aspektt

Skolas
Aspekts, paune A B C D E
DibinaSanas gads 1921 1884 1871 1881 1779
- patreizja skolaseka nodota 1998 1980 1871 1881 1956/
skolas vajadibam 1961
- skolas atrasas pilsta, ciemats, ciemats, ciemats, ciemats,
1 km no pagasta 1kmno pagasta pagasta
centra centrs centra centrs centrs
Skoknu sastvs
- kopgjais skaits 939 552 96 291 298
- meitenes/ ani 436/ 503 258/ 267 36/ 60 133/ 158 167/ 131
- % 46,4/53,6  48,3/51,7 37,5/ 62,5 45,7/ 54,3 56/ 44
- klaSu komplekti 33 23 9 18 16
sakumskola/ pamatskola/ 13/14/6 8/ 12/3 4/5 4/9 /3 4/ 10/ 2
vidusskola
Darbinieki
- pedagogi
- kopgjais skaits 70 53 18 30 27
- sievietes/ wieSi 64/ 6 48/ 5 15/ 3 18/18 23/ 4
- % 91,4/86 90,5/9,5 83,3/16,7 50/50 85,2/ 14,8
- nepedaggiskie
- kopgjais skaits 42 26 10 9 17
- sievietes/ wieSi 36/ 8 19/ 7 8/2 7/2 12/5
- % 85,7/ 14,3 73/ 27 80/ 20 77,71 22,3 71,6/ 29,4
Direktors**
- uzd€icis stadat par direktoru 1998 1980 1984 1995 1997
- strada par nacibu
priekSmeta skolaju ja ja ja ja ja
- ir klases audzitajs né né ja né ja

* dati apkopoti no Visprgjas izglitibas iestdes f@arskata (dienas skah) atskaigm (VS-1 veidlapa)

par 2006./07. m. g. Seit un turpknnoraditi dati par r@lu personu skaitu, nevis par slodZzu m@n

skaitu skad.

** dati uz 2006. gada septembrakemu, ievakti sarunas laik ar direktoriem.

a

“skolas reorganizija.
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Petfjuma instrumenti. Ta ka izvirzitajiem @Etijuma jaujumiem piengrotas aptaujas
nav iespjams atrast, izveidoti gtinali mérinstrumenti (1. — 6. pielikums). Konsgjot
petijjuma instrumentuspemts \éra, ka probéma papliko no visu skolas saiis kopienas
dalibnieku grupu skfuma. Respondentiem jaig par tiem ptamajiem aspektiem, kurus
vini, balstoties uz savu pieredzi, ¥ar vislatak izvértet. Aptaujas jautjumi veidoti &, lai
sapyemtu informaciju no vism respondentu gram, @adgjadi iegastot valicikus un pretzakus
datus. Aptaujas liekoties ir analogas, toEn ietver at katrai grugm specili veidotus
jautajumus. Tadauj izteikt ticanakus apgalvojumus parcfamas probémas aspektiem un to
uztveri daZdu respondentu grupu skama. Nolemts aptaujas ankeheielaut jausijumus
par tiem direktora darbas aspektiem, kuri tiek ofidi reglamentgti.

Aptaujas anketu saturs iets un sagdits, pamatojoties uz publikijam par
pieejamajiem instrumentiem skolu Kuids iz@gtes jona un to kvalifiti (Freiberg, 2003;
Maslowski, 2001, 2006; Pol et al., 2005)Zgu Etijumu anaizi, autores darba pieredzi un
pilotpétijuma rezulitiem.

Praktisk petijuma otraj posna lietoti merinstrumenti, kuru saturu ¢ noteica
pirma peétjjuma posma rezdti. Slegtie jausjumi veidoti, lai samaziitu aptaujas
aizpildiSanai nepiecieSamo laiku, samaninneatbil@to jaugjumu skaitu un atvieglotu datu
apstadi. Visas aptaujas ank&t ir ieKauti at\Ertie jaugjumi un biiva stisjuma iespjas.
Atvérto jaujumu iz\€li noteica iespja iedit izskaidrojoSu inforraiciju par Etamo probému,
jo tie piedivaja iesju respondentiem paust to, ka&iuma gaid citadi nav ticis pajauis,
Iidz ar to veicinot prazaku merijumu iegiSanu (Creswell, 2003). Aptaujas validi noteikta
pilotpetijuma.

Empriskaja petijuma lietoto aptauju akotrgjie varianti veidoti uz dzigu aptauju
bazes — ,B. Kreimersa un H. &ihta Klases un skolas klimata rwoSanas veidlapa”
(Creemers & Reezigt, 2003), ,K. Hoja un DZ. Feldma&rganiicijas vesaguma pakpes
aptauja” (Hoy & Feldman, 2003), K.®énsas un K. S&esas Hjstonas neatkaga skolas
apgabala aptaujlesjas” (Stevens & Sanchez, 2003% &f citas skolas kuliras un skolas
klimata izfetei piedivatas metodikas (Beaudoin & Taylor, 2002). Anatizun nemti \era
E. Seina [leitn, 2007) ieteikumi #da tipa ptijuma organiz3ara, citu autoru (Beaudoin &
Taylor, 2002; Freiberg, 2003; Maslowski, 2001, 2006l et al., 2005), tedtiskas atzhas un
empriskie Etijjumi skolu kultiras joma un konkgta petijuma nerkis. Izveidotis aptaujas bija
pietiekoSiisas un sniedza visaptveroSu priekSstatu gianyajiem jaujumiem.

Sakotrgji planots ar aptaujas pdbiibu parbaudt visu ieteicam direktoru daribas
skolas kuliiras pilnveidoSanas proceseortiska modda (2.5. nodm) posmu realiciju

Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktoru izlases gruponer izvéletais Etijuma
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veids un izmantotie instrumenti Jaea iz\ertct vairakus ieteicara modda aspektus (9. tabula

84. Ipp.). Piereram, sagatavosas posmsaptwera direktoru persagas autorisites veidoSanu

un nostipriasanu, ko ar pasnéséjuma aptaujas palzibu nebija iesfiams objekuvi
nonerit. leklaut jaujumu par izgitoSanos skolu kuitas un is pilnveides jadjumos bija
nelietdetgi, jo direktori aptadjti talakizglitibas kursos, kur viens no satura elementiem ir
skolas kuliiras pilnveide. Jagjums par iepadanos ar skolas kalu un @s izg@Eti nav
veidots, jo Latvijas skolu prakgdirektoru maimba ir maz izteikta, un wi ilgus gadus s#da
viema skok. Atbildes par iepriek§o pieredzi, pirms vaiikiem desmitiem gadu, Sim
petijumam nav nounigas.

leteicana direktoru daribas modm pknoSanas posmdaepcte Saj aptauj tiek

ieklauta dgeji. Skolu vadtajiem javeido skolas atstibas pins, saskaojot to ar skolas
padomi un dibiataju (Vispargjas izgiitibas likums, 1999), toén ta saturu un skolas Kkuiitas
pilnveidoSanas nami viskvalitatvak vartu noteikt @c dokumentu izgtes, kas netika
realizta Saj petjjuma. Jaudjums par skolas misijas forn@imu ieKauts cilekresursu
vadibas, sabiedrisko attigiu un skolaseta veidoSanas un komunitijas skais.

Vispilnigak praktiskaj izpete tika aplikots skolas kuitras pilnveides pha

realizacijas posms(9. tabula 84. Ipp.). & pilotptijluma rezulitiem no aptaujas iz&gti

vairaki jautajumi, kuri nediferené respondentus (sk. 86. Ipp.). Skml un darbinieku
sasniegumu iArtéjums aptauj netika nerits, jo direktori to veic saidia ar saviem tieSajiem
darba pieakumiem. Ar aptaujas palzibu nevar noteikt nartéSanas kvaliti un noami
skolas kuliiras nerktieciga pilnveide. Tade] pienemts Emums neveidot jagjumus rezulitu

izveérteSanas posmanaptaud ieklaujot viengi jauajumu par skolas soalas kopienas grupu

informéSanu, kas nav atdahs no komunikcijas.

Izveidots aptaujas anketa neiéta visas direktora dailbas stras, kas saisinas ar
skolas kuliras pilnveidi. Bez iepriekS méta, vel varetu petit, piengram, darbinieku
motivéSanu vai budzeta piloSanu, tor@r visus aspektus nav iegams aptvert vienagjuma
letvaros. Bpat 3§ petijuma nerkis nav noteikt pagvoso skais kultiras tipu. Btad viens no
praktiska petijuma ierobezojumiem ir tas, ka netiek @t visi teoktiski ieteicama skolas

kultaras pilnveides moda posmi un tajieklautis darbibas.
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9. tabula

leteicama direktoru darb tbas modéa skolas kultiras pilnveides procea

reprezentacija aptaujas anketis

leklauts/ Skalas
Posms Darlibas neielauts nosaukums
Sagatavo- IzglitoSanas - -
Saras Persoiigas autoriites veidoSana - -
Skolas kuliras un vides vajadlau - -
izpete
PlanoSanas  Stragiska planoSana - -
Gada darba pha izveide - -
Skolas Cilvékresursu vatba
kulttras levadSana darb + Cilvekresursu vadba
pilnveides vizijas un misijas form@Bana un + Cilvékresursu vatba
popularizSana
skolas rokasgmatas izveide Cilvekresursu vadba
pirma darba gada mentoru nkosana + Cilvekresursu vatba
noteikumu darbiniekiem izveide + Cilvékresursu vatba
individualu sarunu organisana + Cilvekresursu vadba
lek&jas komunilicijas ar daZdam + Komunikacija
skolas sodlas kopienas grugm
organizSana
Darbinieku kognitvo modéu korekcija + Komunikacija
Kritiskas draudzbasun sadaribas 1klu - -
veidoSana un atbaiSana
Sabiedrisks attiegbas un skolaslis + Sabiedrisks
attieabas un skolas
tels
Parmainu atbalstSana un ini@Sana + Parmainas skoi
Skoknu uz darbinieku sasniegumu - -
izvérteSana
Rezultu Atkartota izEte un rezulitu anaize - -
izvérteSanas Parmainu &erslu un neveiksmju anele - -
Skolas soaillas kopienas infor@gsana + Komunikacija

Uzlabota skolas atitibas péna izveide

Veidojot jaunus ptijjuma instrumentus, irdtiski izvertet to kvalitati, tadel realizts

pilotp étijums ar 34 LU PPF izgtibas ziatpu studiju programmas studentiem, kassfaveja

visus Latvijas rgionus un atbilstoSajlaika period stradaja visparizglitojo&s dienas skak.

Pilotpetijuma nerkis ir sagatavoties praktiskpetijuma pirmajam un otrajam posmaraglal

izvirziti vairaki uzdevumi saigba ar izveidoto aptaujas anketu apiSénu, jautjumu
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preciZSanu un iespamo gadiuma Etijuma kazes skolu apzésanu. Katrs no studentiem
sajeéma izgitibas iestzu direktoru anketasakotngja varianta eksemptu, kuru vii aizpildija
auditorija, kur iesgjams uzdot precigosSus jaudjumus anketas autorei. Fits vidgjais
aptaujas izpildes laiks,akan respondentu komeirt péc aptaujas izpildes un atzcti
neskaidro vai labojamo jajimu numuri un studentu sniégtinfornmicijas saturs.

Pec tam katrs no pilofijuma daibniekiem saéma vienu izgttibas iestzu pedagogu,
nepedaggisko darbinieku, skéhu, vipu ve@ku un absolventu aptaujas anketakosgja
varianta eksempitu, kuri koagi ar anketas autoriapskaiti auditorija. Studentiemdgts 3s
anketas izrgginat sawas skols, ka an fiksét neskaidros jagjumus un komemtus. Visu

aptauju saturs labotg pilotpetijuma rezulitu iegiSanas (10. tabula).

10. tabula

Pilotpétijuma aptaujas veikto labojumu apkopojums

Respondentu  Respon- LaPoto jausjumu skaits Izslegto Pievienoto
grupa dentu  Labots vaitk Labots mazk jaujumu jaugjumu
skaits par 50 % par 50 % skaits skaits

Direktori 15 2 2 3 2
Skolotji 17 5 3 1 7
Nepedaggiskie 9 4 6 0 2
darbinieki

Vecaki 14 4 2 0 1
Skokni 15 1 4 4 1
Absolventi 15 5 2 6 1

Aptaujas anketu pilnveidei anadiz iegato rezulitu kvantitatvie un kvalitaivie dati.
Pilotpetijums pafda, ka skolu vaithji Latvija visai maz @ribas pieers persoala atlases un
levadSanai darh, ka af mentoringa iesf)am, ka rezul@ta ddgji mainita skotngja petijuma
iecere par respondentu wanu apakSgrds un atRiribu anaizi. Fiksta skolas
(organizcijas) kultiras gdziena nepilfga izpratne direktoru vid, redugjot § jedziena saturu
parsvai uz skolas #stures izpti, ka aif uz skoénu arpusstundu aktivitem, intereSu izgtibu
un skolas tramtijam, tade]l aptaujas anketai izveidots ievada tekssima iepaistinot ar
petijuma nerki un ptamo probEmu.

Apkopojot saukto informaciju, laboti un papildiati jautajumi (10. tabula), & af
mairita atseviku jaugjumu setba. No aptaujas iz&ts jaujums par kritisko draugy
tradiciju veidoSanu skal u. c., jo 96 - 100% respondentu atbjd apstiprinoSi. Epat
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secirits, ka pedagogu aptaujas anketa ir diezgan &taiein s aizpildSanai nepiecieSams
vairak par 45 mimatém, kas ir nogurdinoSi, un var pemt, ka uz pdgjiem aptaujas

jauajumiem snieds informiacijas preciziite un dziums ir zenaks, saidzinot ar aptaujas
sakumu vai vidusdm. Tadel mairita jauijumu setba, aptaujas beign atsgjot tos, kas

petijuma jaugjumu anaize ir mazk noamigi.

Pilotpetijjuma iesaisitajiem studentiemugts biva forma veidot jauijumus, kurus
uzdotu skolas direktoram,n vietniekiem, skolas pa#jvaldes locekem un skolatjiem par
skolas kuliiras elementu iedzinaSanas gaitu un praisham. Pirms jaljumu ieauSanas
aptaujas ankas, veikta to saturigkanaize un korekcija.

Pilotpetijuma rezulita iegati vairaki risinajumi aptaujas anketu uzlaboSanai:

1) anketas irgsasina, vienlarsojot respondenta uzdevumu, lai aptaujEtaveikt vicji
30 — 40 minsu laika, ta paaugstinot atbilzu ticatmu un sagladjot respondentu
motivaciju. Iznémums ir pedagogu aptaujas anketa, kuras aipihdi nepiecieSams
ilgaks laiks. Pedagogi tiek uzskatpar vienu no galvenain gru@m gadjuma
petijjuma, jo vini veido liekko skolas darbinieku grupu, un var ikdiemowerot
direktora daribu, itad — sniegt visprézako informaciju;

2) vairaki atvertie jaugjumi nomainti ar sggta tipa jautjumiem, papildinot ar iesu
ierakstt brivo atbildi. Tadgjadi prognozts mazks neatbil@to jaugjumu skaits;

3) vairaki atvertie jaugjumi apvienoti, izveidojot dubultos jajumus, kas ir nedtami, jo
respondenti var atbild tikai uz vienu no tiem. #ls kompromisa variants izhgts, lai
sasinmatu aptaujas anketu un samaitinneatbil@to jaugjumu skaitu;

4) absolventu aptaujas anketielakajai ddai jaugjumu pievienots atbilzu variants
,heatceros”;

5) visam aptaujas anka&in pievienots atbilzu kvalites pasSnodrtéjuma jausjums, datu
ticamibas aptuvenai n@wteSanai no pasSu respondentu puses, lattwaatkirot tas
aptaujas anketas, kuru datus respondenti pasriaavpar nevalidiem.

Pec jaugjumu korekcijas praktiskaj petijjuma izmantotas seSas aptaujasketas:
aptaujas anketa Latvijas visjzglitojoSo dienas skolu direktoriem (1. pielikums), Isk&jiem
(2. pielikums), darbiniekiem (3. pielikums), s&oiem (4. pielikums), wiu veakiem (5.
pielikums) un absolventiem (6. pielikums)aslvisas ir pasSn@vtéjuma aptaujas anketas, ko
veido atgirigs jausjumu skaits, kas i&rtejami dazdas gradcijas. Aptaujas ankas
jautajumi salartoti vairakas skafs (jaujumu grup@s), ka am pievienoti jaudjumi, kuri
raksturo respondentu, sniegto atbilzu tiga®ms paSndrtéjumu un aptaujas aizpii§anas
datumu. Direktoru aptaujas anket ieklauts jaudjums par ot pétijjluma posma iegpmiem

dalibniekiem (7. pielikums).
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Petfjuma etika. Petijuma pbns un & realiZcija izstadata saskaa ar Latvijas
Zinatnieka étikas kodeksa prasam, izdalot &dus hitiskus kri€rijus: zinatniska pamataiba
un Etijuma vei€ju kompetence, respondentu inf@$ana par gijuma nerki un ipatribam,
brivpratibas princips, respondentu intereSucregana, profesicas attiethas ar ptijuma
dalibniekiem, rezulitu konfidencialiite, ne¢lamo seku minimizcija un Etnieka atbildba

par iespjamam zinatniskam un socilam sekim.

Praktiska petijuma norise. Pilotgetijums veikts 2005./06. m. g., kiuresaistti LU
PPF Izditibas ziatpu masistra studiju programmas 34 gstranti.

Praktisk petijuma pirmek posma dati iewakti 2006. gad, piedivajot latviski
runajoSiem visparizglitojoSo skolu direktoriem grap bez laika ierobezojuma, aizpild
pasnoertejuma aptaujas anketu. Latvijas visiglitojoSo skolu direktoru aptauja notika
VIKNVA rikotajos izgitibas vattaju profesionlas flakizglitibas kursos ,Visfrejas
izglitibas iestdes darba orgariizija”.

Sada pieeja izeleta, lai, iespju robeZs, [Etijuma iesaisttu vaimk respondentu.
Finansilu ierobezojumu @, bet at lai saglalatu persoimgaku uzaicirmjuma formu un iespu
kontrokt peétijjuma procedras nemaifgumu daZdas respondentu gréap, nav izmantota
respondentu apziBana ar pasta starpriieg.

Visos praktisk petijjuma posmos autore pati orgad)& un veica datu akSanu,
nodroSinot pc iesgjas lidzigus apsiklus, instrukizu un nepiecieSainas gaguma sniedza
nepiecieSamo inforatiju. Saskaa ar Etijjuma etiskajgm prasbam, datbnieki inforneti par
petijuma nerki, procediru, konfidencialiiti, ka ar tiegbam atteikties no dabas @tijjuma.

Aptaujas izpildes laiks nav lingits. REc aptaujas respondentiem peats starpbidis.
Lai varctu precizt praktisk petijjuma oté posma rarinstrumentus un igdu dziaku izpratni
par aptaujas rezalu iesgjamo interpreiciju, ka izglitojoSo uzdevumu realiziju, kursu
dalibnieki iesaisti mazo grupu diskugis, kuru laikk veikti pieraksti. Diskusiju rezuiti
frontali prezentti visiem daibniekiem, tag pas laika petijuma autore rakstiski fikga
atskgvardus.

Datu apstidé nav izmantotas 47 izgjibas iestZzu vadtaju anketas, kuis trika atbilzu
uz pEtijumam hitiskiem aptaujas jagjumiem vai kuru aizpiltBanas kvalitti pats
respondents n@vtejis ka zemu, l& ai visparizglitojoSo spedilo, interratskolu un vakara
mainu skolu direktoru un viggizglitojoSo dienas skolu direktoru vietnieku anketas.
lepriekSmirgto grupu direktori un direktoru vietnieki piegiab mazo grupu diskugg, un

datu anake tika ieauta diskusijas rezalu atségvardu anaize.
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Empriska pétijuma otraj posna realiZta Latvijas visprizglitojoSo skolu skolaju,

nepedaggiska persoala, ki af skoknu, vipu ve@ku un skolas absolventu ank&ana (11.

tabula).
11. tabula
Gadijuma pétijuma respondentus raksturojoSie aspekti
Skolas
Aspekts, paune A B C D E
Skologju skaits
- kopgjais 70 53 18 30 27
- daliba aptayj 54 39 14 24 21
- % 77,1 73,6 77,8 80 77,8
Nepedaggisko darbinieku skaits
- kopgjais 42 26 10 9 17
- daliba aptayj 34 19 7 6 12
- % 81 73,1 70 66,7 70,6
Direktoru vietnieku skaits
- kopgjais 5 4 2 3 3
Skoknu skaits
- kopgjais 939 552 96 291 298
- daliba aptayj 65 58 22 34 32
- % 7 10,5 23 11,4 11
- vecuma grupa (klase) 10.-12. 9.-11. 8.-9. —-M¥. 8.-12.
Skoknu veaki
- daliba aptayj 23 27 14 21 19
Absolventi
- daliba aptay 21 18 16 19 18

* dati apkopoti no Visprejas izglitibas iestdes parskata (dienas skah) atskaigm (VS-1
veidlapa) par 2006./2007. m. g.
** dati uz 2006. gada septembi@kamu, ie\akti sarunas laik ar direktoriem.

Neskatoties uz to, ka nito skolu direktori un direktoru vietnieki skl veic idzigu
darbu k visparizglitojos&s dienas skabk, cita tipa skolu darbas anake neatbilst
uzskditajam tijuma nerkim. Promocijas darba autore saskata dgsp rikotne veikt
plagkus @Etijumus S& joma, lai atkktu, kadas ir atgiribas skolas kuitas pilnvei@ dazda

tipa izglitibas iestdes un dazda imepa vadtaju grugas Latvifa.
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Datu apstrades un anaizes metodesAptaujas anka@s ieditie dati apkopoti un
apstadati, izmantojot datu statistigk apstides programm©&PSS 18.0 for Windows.

Aptaup iegito datu anarei un interpreicijai izmantotas statistiak andizes
metodes — arititisko vickjo un relaivo raditaju apgkinaSana, grugsana, koreéciju un
dispersiju anate, Vilkinsona rangu ktijs. Izveidoto ngrinstrumentu kvalitte parbaudta ar
Kornbaha alfas koeficientu.

Kvalitativas datu apsides un an@tes metodesRespondentu atbildes uz &tajiem

jauajumiem analiztas K kvalitatvas izpstes metodes stimulmatais (Cropley, 2002).
Informacijas aps#@de izmantota hermeneitiskpieeja un veikta kontentafzd (Cropley,
2002; Kroplijs & RaScevska, 2004). Atbilzu tekstealze nav balsta kada konkieta ieprieks
izveleta teorija, meginot saprast, ko ssjuma veidodjs ir \Elgjies pateikt. Hermeneitigk
pieeja uzsver saiftu starp iegta informaiva materila veselumu un dam, un to
izkartojumu, aptverot tekstu kopuin Hermeneitisks metodes tikums ir neizbgama
anaizes vei€ja persoigo priekSstatu un aizspriedumu ietekme uz datu ianaln
interpreticiju (ko pastiprina rakstveida infoAnijas apstide, kué izpaliek neverblas
komunikacijas signali un iesgja precizt raksita saturisko nomni). So tiikumu paidz
parvaret kontentanake jeb satura vighu, kategoriju ungdzienu formuéSana.

Kontentanake ststjuma teksts tiek sadiéd fragmentos jeb satura vieas, kas
atspoglo respondenta pieredzi, un tiek noskaidrota sawesaibu jcga. (Cropley, 2002;
Kroplijs & RaScevska, 2004). Individlajas atbildts atamgéti citati, kas ietéra satura
vieribas, kasalak apvienotas katego#ig. Katru reizi, kad jaunatk informacijas vienba
neiekavas kada no esoSam kategorigm, formukta jauna kategorija. AtlikaS atbildes
apvienotas grup,nekonkretiztas atbildes”.

Dati, kuri iediti labas praksegetijuma, netiek lietoti hipatzu parbaudei vai &Zu
pieradiSanai, bet padinatai probEmas izpratnei un pamasé@i seciijumu un ieteikumu

izveidei.

4. Direktoru grupas aptaujas rezultati un to analize

Praktisk petijjuma pirmaji posna autore apta@ja 357 Latvijas visprizglitojoSo
dienas skolu direktorus par davéim, ko vipi veic skolas kuliras pilnvei@. VisparizglitojoSo
dienas skolu direktoru datia un attieksme skolas kiulas nerktieciga pilnveidoSaa un vigu
loma Saj procesd aplikota pa kategodm, no kuim lielako pa@emienu kopumu veido
komunikacija, sabiedrisks attie@bas, cil\ekresursu vatiba, @rmainu iniciesana un vagana

skola, ka afi atsevigu skolas kuliras aspektu ari@ae. Dazi no migtajiem skolas kuitras
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pilnveides paémieniem anaké ieklauti atkartoti, jo parstav vairakas skalas. Piegnam,
skolas misijas forméjums var tikt apikots gan no komunicijas viedoka, analizjot
iekjo un argjo komunikaciju; to var iekaut la sabiedrisko atti@bu un skolas &a
veidoSanas pgmienu; K cilvékresursu vatibu, apskatot ievadanas dafbprocediras saturu
un ka ddu no straggiskas panoSanas. DaZzi aptaujas jguini parstav citus skolas kuiiras
aspektus. Aflas savstargjas saisibas @] tie apvienoti atsevig skah ar visprigu
nosaukumu — skolas kata.

Lai pilnigak atklatu Latvijas visgrizglitojoSo dienas skolu direktoru lomuglams
petijuma ieklaut @rstavjus no viu vadtajam skokm, sniedzot inforraciju, ko iesgjams
saidzinat ar direktoru viedokli unatgjadi izdait kvalitaivakus secigjumus par direktora
lomu skolas kufiras pilnveides procés No &das p@tijuma organizZcijas patsakis s
izmaksu d@]. legitie praktiski petijjuma pirna posma dati atspogm to, k& direktori uztver

savu lomu un klieto noZmigakos skolas kuftras pilnveides pgmienus

Pirms @ilaku apgkinu veikSanas, da no gkotrgjiem datiem prkodkti, lai tos vagtu
ieklaut datu statistigkapstade. Komunikacijas skalai prkodeti dati par:
misijas formugjumu,
noteikumiem skaniem, skolodjiem un citiem darbiniekiem,
mentoringu,
ievadSanu darh skolo&jiem un citiem darbiniekiem,
direktora gaidu pauSanu da#m skolas soa@ias kopienas grugm.
.Parmaipas skoi” skalai mrkodeti sakotrgjie dati jausjumam par to, kurS uzk

parmaipas skai, un par to, ko ir izdevies izmatrskolasargja noforngjuma.

Direktoriem jaulits parkomunikaciju respondentu vathjas skolis, aptverot iekgo
unargjo komunilaciju, formalas un neforralas komunikicijas veidus, rakstisko, muirdu un
elektronisko komunikciju, komunikacijas kanlus, galvefAs nerkgrupas un inforricijas
saturu.

Komunikacija ir noamiga skolas kuitras pilnveidoSais proces, jo satur zaojumus
socialas kopienas d#bniekiem par @s saturu — gan #®, gan Elamo. Pretzu un
neg@rprotamu seciijumu izdarSanu apdttina fakts, ka ir gandlz neiespjami nodait, kad
direktors apmaiss ar informaciju, kas attiecas uz skolas Kurdi, un kuros gagumos
komunilacijas nerkis un saturs nav saishs ar skolas kuitas pilnveidi. D&;ji Si probEma
risinata ar jauijumu formuEjumiem aptaujas anketAnalizes gaé pienemts, ka direktora
zinojumos, neatkagi no to formas un apzitibas pakpes, tiek nostita infornacija par
skolas kuliiru, ka to uzskata E. Seingl{eiin, 2007).
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Kuri komunilGcijas veidi tiek lietoti Latvijas vispizglitojosis dienas skak? Lai
atbildetu uz So jadjumu, atbildes grugtas un atrasta vigh veértiba jausjumiem parargjo
komunilaciju, Sap apaksskalieklaujot atbilzu variantus uzjaijtimiem par:

1) direktora komunikciju ar vie€jo sabiedibu un dibiratajiem (21. jaut.),

2) aktuwalas informacijas apriti skad, konketak, atbilzu variantus ,no ar skolu nes#ign
perso@am” un ,masu nedijos” (22. jaut.),

3) par lietoto rekimu, ieHaujot visus atbilzu variantus, nemot ,skolas rajas lag
internef” un ,Cits variants” (26. jaut.).

Atbilzu variants ,skolas @jas lap internes”, jautajumi par skolas misijas
formulgjumu, skolas awzi, ka ai skolas pagkumiem un jubilegm, atkatba no to satura un

funkcijam, ietilpst argjas un/ vai iek§as komunilacijas apkSskabk. Atbilzu iespjamas
interpreticijas ¢, mingtie atbilzu varianti netika idl&uti neargjas, ne iek§as komunikicijas
apakSskais.

lek&jas komunikicijas apakSskalu veido vigh vertiba 19 atbilzu variantiem par:

1) mentoriem dagam darbinieku grugm (5. un 6. jaut.),
2) ievadSanas dakbprocediram dazdam darbinieku grugm (7. un 8. jaut.),
3) ipasi izstadatiem noteikumiem skolas darbiniekiem un skoém (13. un 14. jaut.),
4) direktora komunikciju ar skolas soglas kopienas grugm, skaidrojot gaidas (15., 16.,
17.,19. un 20. jaut.),
5) aktuwalas informacijas apriti skad (22. jaut.), ipemot aréjas komunikicijas apaksSskal
ieklautos atbilZu variantus.
No iek&jas komunilicijas apakSskalas izgfti jauajumi par skolas misijas
formulegjumu un infornacijas kaaliem, kuri nodroSina gan ieg®, ganargjo komunilaciju,
un atbilZzu variants ,citi” to ambivalencesld

Neformalas komunikicijas apakSskalu veido vigh vértiba 16 atbilzu variantiem par:

1) mentoriem dagam darbinieku grugm (5. un 6. jaut.),

2) aktwalas informacijas apriti skad — atbilzu variantus ,sardas ar koégiem”, ,skolas
paskumos”, ,jubilejs, atfitas brZzos, neforralu tikSanos laik”, ,tiekoties ar koégiem
arpus skolas”, ,no ar skolu nesaidm persoam” un ,no skokniem” (22. jaut.),

3) par lietoto rekimu, ieHaujot atbilzu variantus — ,ar skwlu paakumiem nacibu darfa,
sporta sacefisas un koru, deju kolektu skaés u.c.”, ,sadarbojoties ar pirmsskolas
izglitibas iestdem” un ,lidzdarbojoties projektos” (26. jaut.),

4) direktora komunikciju ar vieam sochlas kopienas grugm, skaidrojot gaidas (15., 16.,
17.,19. un 20. jaut.).
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Fornmalas komunilkicijas apakSskalu veido vigha vertiba @rkodetiem un sumrétiem

17 atbilzu variantiem par:

1) ievadSanas dakbprocediram dazdam darbinieku grugm (7. un 8. jaut.),

2) skolas misijas form@umu (11. un 12. jaut.),

3) ipasi izstadatiem noteikumiem skolas darbiniekiem un skoém (13. un 14. jaut.),

4) aktualas informacijas apriti skad, iznemot neformalas komunilicijas apakSskalieklautos
atbilzu variantus un atbilzu variantu ,cits” (2auj.),

5) lietoto rekhkmu, imemot atbilzu variantus, kuri igkuti neformalas komunikicijas

apaksskal, un atbilzu variantu ,,cits” (26. jaut.).

Lai atbildetu uz izvirato petniecisko apaksSjaaumu par tokuri komunilicijas veidi
tiek lietoti Latvijas visprizglitojosis dienas skolu direktoru daitiz saisitba ar skolas
kultaras pilnveidi, izvirzta nulles hipaize par komunikcijas skalu veidojoSo dadu
komunikacijas veidu un kailu vienlidz inten¥vu lietojumu. ApakSskalu aritetiskie vickjie
salidzinati, izmantojot dispersiju arai (12. tabula 93. Ipp.).

legitie rezuliti nepafda statistiski nomigas atRiribas argjas un iekgjas
komunikacijas lietojuna [F* (37; 356) = 0,657; p = 0,94], bet ircrojamas statistiski
nozZimigas atkiribas formalas un neforralas komunikicijas lietojuna [F (21; 356) = 1,820;
p = 0,016]. Kas namg, ka nefornla komunikicija vidgji tiek lietota biezk (M® = 0,41,
SD* = 0,097).

Izveidotajai argjas komunikicijas apakSskalai (M = 0,27, SD = 0,104) noteikts
Kronbaha alfas koeficients, lai noteiktu ietvertd atbilzu variantu ielk§o saskaotibu.
legutais koeficients = 0,02) no#dija, ka izveidota daudzdimensida apakSskala un
turpmekiem apekiniem @ nav lietojama. Instrumenta kvaliés uzlaboSanai var izgjt
atbilzu variantus, kuruiPsona koreicijas koeficients ar apakSskalas Empsummu ir zems.
Tadgjadi arejas komunikicijas apaksskal paliek cetri atbilzu varianti — ,direktors infortn
vietgjo sabiedibu un skolas dibatajus..” (M = 0,81, SD = 0,391), rekha ,viegja
laikraksg” (M = 0,50, SD = 0,501), ,izveidojot bukletus umkt” (M = 0,64, SD = 0,481) un
.l 1dzdarbojoties projektos” (M = 0,51, SD = 0,501) pi= 0,58. Bitiba afn Saj gadjuma
apakSskalas jaijumu iek€ja saskaotiba ir zema unalamaka ir atsevigu jaugjumu atbilzu

sadailjumu anaize.

F — FiSera kririjs
M — aritnEtiskais vicjais
SD - standartnovirze

3
4
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12. tabula

Komunik acijas skalas aprakstods un secino3s statistikas faditaji direktoru izlasei

ApaksSskalas M SD F p
Komunikacija
- argja 0,27 0,104
- iek&ja 0,47 0,092 0,657 0,940

Komunikacija
- formala 0,39 0,088
- neformala 0,41 0,097 1,820 0,016*

leksja komunilkacija

- mutvardu 0,46 0,161

- rakstveida 0,59 0,327 3,610 0,003~
leksjas komunikicija

- mutvardu 0,46 0,161

- elektronisk 0,28 0,320 1,756 0,174
lekSja komunikacija

- rakstveida 0,59 0,372

- elektronisk 0,28 0,320 0,306 0,737

Argja komunikicija
- valsts ngroga 0,25 0,150
- regionala 0,22 0,196 5,451 0,005*

N =357, ** p < 0,001 * p < 0,05

Visu atlikuSo, noargjas komunilicijas apakSskalas izgjto jautjumu, biezumu

sadaijumi liecina par mininalu to lietojumu respondentu graigM < 0,2), skat 13. tabulu.

13. tabula
Komunik acijas skalas apraksto3s statistikas faditaji direktoru izlasei

Atbilzu varianti M SD
- mentori (@rkodets) 0,15 0,262
- ievadSana dard (parkodets) 0,04 0,201
- misijas formugjums (@rkodets) 0,55 0,388
- specili izveidoti noteikumi pedagogiem Fykodets) 0,04 0,201
speciili izveidoti noteikumi nepedagiiskajiem darbiniekiem @rkodéts) 0,003 0,053
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speciili izveidoti noteikumi skainiem (farkodets)
direktors skaidro gaidas skadgem (parkodets)
direktors skaidro gaidas nepilna darba laika skpénh
(parkodets)

direktors skaidro gaidas nepedapiajiem darbiniekiem
(parkodets)

direktors skaidro gaidas skoiem (farkodets)
direktors skaidro gaidas v@gem (parkodets)
direktors inforng vietgjo sabiedibu un skolas dibitajus..
(parkodets)

sedes, saaksnes

skolas awzé

sarunas ar kokgiem

no izvietotajiem informavajiem mateiliem
skolas mjas laf interne&

ar elektronisk pasta starpni@ou

skolas pagkumos, jubilejs

atpatas brzos, neoficilu tikSanos laik

tiekoties ar kadgiem arpus skolas

no ar skolu tieSi nesaittm persoam

masu mdijos

no skoéniem

valsts telewzija un/ vai radio

regionalaja televizija un/ vai radio

valsts liekkajos laikrakstos

vietgja laikrakst

izdodot gamatu par skolu

izveidojot bukletus u. tml.

ar skoénu parakumiem n#cibu darfa , ..

skolas njas lap@

sadarbojoties ar PlI

Iidzdarbojoties projektos

13. tabulas

0,84
0,95
0,17

0,20

0,78
0,93
0,81

0,96
0,36
0,77
0,83
0,29
0,27
0,41
0,33
0,21
0,04
0,18
0,06
0,10
0,04
0,09
0,50
0,16
0,64
0,06
0,04
0,10
0,51

turpinajums

0,384
0,213
0,379

0,402

0,412
0,251
0,391

0,207
0,479
0,421
0,374
0,454
0,443
0,493
0,472
0,410
0,201
0,386
0,246
0,302
0,410
0,290
0,501
0,369
0,482
0,354
0,194
0,304
0,501

N =357
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VisbieZzk no visiem komunikcijas karmliem mirgti: ,sédés un saaksnes” (M =
0,96, SD = 0,207) un ,no izvietotajiem informatjiem matedgiliem” (M = 0,83, SD = 0,374),
un neformalas komunikicijas kaals ,saruras ar kotgiem” (M = 0,77, SD = 0,421). Kas
pierada, ka direktori aktilas informacijas apritei biezi lieto for@las komunikicijas kamlus,
sasniedzot lielu auditorijas g un vii visi vienlaikus saem vienu un to pasu infoiuiju.
Parskatot \lreiz respondentu snieggt atbildes, lai frbaudtu, vai vii lieto kadus citusargjas
komunikacijas veidus vai kaalus, nav iesgjams izdait kadas tendences vai ieteikumus.

Formalas un neforralas komunilkicijas lietoSana palz:

1) gan informatoram, gan klaitgiem lakek apzirities daZdu skolas daifbas prokdmu
cclonus, to risimjuma iespjas un savu lomu Sajos procesod, tk pieada Etjumi
Zviedrijas skais (Arlestig, 2008);

2) parakt grupas vienabu aptikotajos jaudjumos. InforngSana vien negaransadzird@tas
informacijas akcem@Sanu un praktisku lietoSanu, tdmatkartojot zipojumu reguiri,
lesEjams samazit kardirali atskirigu viedoRu pasiveSanu skolas darbinieku wid
(Pepper & Thomson, 2002);

3) uzsakt diskusiju par skal samilzu&m probEmam un sadat atbildibu starp skolas
socilas kopienas grugm to risiragjumos. (Detert et al., 2001; Khaparde, Srivastava &
Meganathan, 2004). Komunigija var paidzet iesaisttajam persoam lakek apziraties
dalitas lidervadbas nommi un savu atbiltbu skolas sekigas dartbas nodroSiisars.

Batisks formilas komunikicijas idzeKu trikums ir to zemais efektidtes imenis, jo
informacijas pieejartba negara@t ka darbinieki ar to iepagies un lietos ikdien (Arlestig,
2008; Youngs & King, 2002). Anakjot teofktiskos ieteikumus izgfiibas vaittajiem formalas
komunilacijas uzlaboSanas konteksto noZme tiek uzserta jauno skolas sadis kopienas
dalibnieku (gan darbinieku, gan skolu un vihu vedku) informeSanas posa kad ir
jaiepaist skolas kufira (Zmuda et al., 2004). Laiiaiormalie informacijas kaali ir batiski
un to lietoSana palz pilnveidot skolas kuitu, plasi iespjams lietot neforralo
komunikaciju, jo ta skolas kuliiras korgéSanas un pilnveidoSanas pashek atita par daudz
efekivaku (Arlestig, 2008; Kruse & Louis, 2009). Jaunajishkolas darbiniekiem direktors
sakuma vartu piedivat vairak formalos komunikicijas hdzelus, \Elak tos liek mera
aizsgjot ar neformliem, piengram, sarunas ar mentoru, metodslapviembas vattaju,
klases audzitaju vai skolas adminisicijas @rstavi, tai skait direktoru.

Formalas komunikicijas uzlaboSanai var ieteikt izveidot skolas rgk@amatu
jaunajam darbiniekam, pedagogu profesiaméctikas kodeksu vai skolas darbinieku igjks
kartibas noteikumus. Forato komunilacijas idzelu priekSrotba ir to pieejartba visiem
komunilacijas daibniekiem, lai gan inforcijas interpretcija un lietoSana var wb
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individuala (Arlestig, 2008). Btiski uzs\ert, ka $idu dokumentu izsides process var tikt
apZmets ka skolas kuliiras pilnveide, jo padiz skok veidot apziataku un atkitaku gan
komunilaciju, gan sadaibu starp daadam persoam un grugm (Bush & Middlewood,
2005). Formudjot informaciju par skolu, tiek dokumeéta s kultira, Gtad iegueji ir ne
vien jaunie, bet arjau esoSie skolas darbinieki un citi skolas &asikopienas da@bnieki, ja
kaut vai d&gji tiek iepazstinati ar So infornaciju.

Par skais izveidogs formalas komunilkicijas realizcijai var lietot gan elektroniskos
resursus, izvietojot Sos matus skolas rijas lapas publiskajvai privataja sadda, ka an
tradicioralakus — papra formata izdevumus. Lai navstu fornmalo informacijas matedilu
ignoreSanu vai subjektu interpreiciju, velams kombigt formalo un neformalo
komunikaciju. Tatad pEc informatvo materilu izlagSanas jaunais darbiniekaigsaista,
individualas vai grupu diskusis par apgto materilu. Tadgjadi no jaura darbinieka tiktu
legata atgriezenisk informacija, un direktors zifitu vina uzskatus un attieksmi skolas
darlibai noZmigos jaujumos.

Pedagoga profesionadiie attiecas ne vien uz didaktisko kompetenci, hetizamoélu
tikumibu (Builis, 1993, Sergiovanni, 2001, Stoll & Lou)07). Profesiaila étikas kodeksa
satud iesfgjams ieRaut normas, kas veidtu skoEnu pamatvajadbu un emocio&as
labklajibas respekBanu unadu kultiras \ertibu iedibiraSanu, kuras sek&nkolegialitati un
lojalitati, iedroSinot no maila skafjuma viedoka diskuét par to, kas notiek skol
(Heargreaves & Fullan, 1998)afat ar § dokumenta padlzibu iesgjams rosiat pedagogus
atbalsit hunanas un brncentgtas \ertibas.

Latvijas Pedagogu profesiala ¢tikas kodeksa izveide pabeigta 1998.a@ddner tam
ir rekomendjoSs raksturs (LIVA, 2010). Latvijas Iagbas un ziatnes ministrijasetikas
kodekss nosaka lzgibas un ziatnes ministrijas i&dnpu un darbinieku profesiatas &tikas
un uzvedbas pamatprincipus (IZM, 2010). Vakam augsikas izghtibas iestdeém,
atsevikam intereSu izgtibas un visprigas izglitibas iestdem izveidots savs individis
ctikas kodekss. ®&u iraciorali katrai no visprizglitojo&m skokm veidot savuétikas
kodeksu, ade] vienota profesioila ctikas kodeksa izveidi vatu koordirgt 1ZM vai
profesiorala apviefba, piendram, LIVA - Latvijas izgitibas vattaju asocicija/
arodbiediba vai LIZDA — Latvijas izgtibas un ziatnes darbinieku arodbiatha. Ta ka abas
mingtas profesioalas apviefbas ir arodbiedbas, #m vagtu ieteikt paplasiat darlibas séru,
par prioriitém izvirzotétisku jaujumu risiraSanu, pedagogualai izgltibas darba vatiju
talakizglitoSanu, elektroniski pieejamu resursu danels izveidi, izgktojoSu semigrus

organizSanu; sadatbas tklu veidoSanu un uzte$anu, & ai atbalsit projektus izgitiba.
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ASV skolu administicijas f@rstavjiem ir izstiadatasisas vadhijas, kas tiek evétas
par Amerikas skolu administratoru asmgas izgitibas ideruétikas kodeksu (AASA, 2011),
uzsverot, ka skolaju un skolas administcijas uzdevumi, lai air lidzgi, toner ir specifiski,
tadel skolu kderiem nepiecieSams savs dokuments. No skolu dniekt tiek sagaiia
skoknu tiesbu aizsivéSana un augstu pfas izvirZziSana pedagogiem, lai uzlabotu skl
macibu sasniegumus. Direktoram &dprbojas & moralam liderim un jsaskao visu skolas
socilas kopienas d#bnieku dariba (AASA, 2011). &tad Latvig parakli vargtu notikt abu
dokumentu sagatavoSana — gan skqlotgan skolu vataju profesionlo &tikas kodeksu
izveide.

Tapat skols vagtu dibinat etikas komisijas, lai veiciitu skologju profesionlo
darlibu un moilo principu iev¥roSanu (Campbell, 2005; Fullan, 1999). Tas imdz
iedzilinaSanos matlos, &tiskos, politiskos un tehniskos jajitmos, kuru saknes mejkhmas
skolo&ju kogniivajos modés un ierastaj uzvedbas manid, izskauzot adas kolgialas
normas kK neiejaukSanos,apsplétu lojalitati un solidarigiti, nepidaujot atkéitu informacijas
apriti, probEmu konfron&ciju, vai af diskusiju par skal samilzudm probEmam. Stipra
skolas kulira darbinieku grupas ietvaros r@iz sekng newlama psiholgiska klimata
veidoSanos skal kopuni. Ja pedagogi interpetkolegialitati ka bezierunu lojaliiti, un
pienemumu, tad skolafiem ka profesionaliem nevajadztu

“.. iejaukties citu skolatju darba, kritizét vipus par viu pagemieniem, vai athdt vigu

nolaidigu vai pataunptigu ricibu, kura vai kaitt skoknu labsajitai” (Campbell, 2003:84).

Batu atkkti jadiskug par Siem jadjumiem ne vien konkitas skolas, bet visas valsts
Iimen, veicinot kritiskiku nosgju. Vélamo mo&lo normu sarakstam tiek pigdts: veicirat
kritiskus domaSanas paradumus, sniegt pieejuaZamam, veidot efelvas skolaiju un
skoknu attiegbas, veiksmgi vadt, ripéties par profesiaito kompetenci, wibu, labkkjibu
un taisfiibu (Sergiovanni, 2001). Uzskad normu saraksts atspdgudemokatisku izglitibas
procesu un &ncentétas pieejas realiziju skok. Petijumi par kolesialitati un profesioalam
kopieram uzsver sadarbas, atértibas un grupas #iSaras noami (Bush & Middlewood,
2005; Stoll & Finkl, 2002). K. Deijs un K. Leitvudssakakritiskas draudzbasnodibiraSanu
ar vienu vai vaikiem citu skolu direktoriem, lai atbaigi naciSaras procesu unjsmainas
(Day & Leightwood, 2007). Jaajumi par kritisko draugu no aptaujas iz8fti pec
pilotpetijuma to zeras diskrimirates |, kas vagtu tikt skaidrots ar visai plasu un kt3gu
jedziena izpratni. Kritisks draudzas priekSrobas saskamas subjekvisma un autoriira
[emumu pi@emsSanas veida izskaufanka ai iesggja sapjemt emocioflu atbalstu un
apstiprirfjumu nospraugt skolas atstibas pina realizcija situacijas, ja skolas soglias

kopienas dabnieki neatbalstagomainu procesus skal
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Atbildei uz rakamo g@tijjuma jausjumu - kadi ir galvenie komunikcijas karili
visparizglitojo&: dienas skal Latvija - anaizé ieklauti iek€jas komunikicijas kanli (22.
jaut.), iedalot tos 18 apakSskas:

1) rakstveida komunicija — ,skolas awze” un ,no izvietotajiem informaviem
materaliem”;

2) elektroniskk komunilacija — ,skolas mjas lapa interneg” un ,ar elektronisk
pasta starpniglou”;

3) mutvardu komunikicija — ,sdés, sadksnes”, ,saruras ar koEgiem”, ,skolas
pasikumos, jubilejs”, ,atpatas btzos, neforralu tikSanos laik”, ,tiekoties ar
kolegiem arpus skolas” un ,no skahiem”.

Petijuma autoreipaSi \Elgjas noskaidrot elektronigk komunilicijas lietojuma
biezumu Latvijas visfrizglitojo&s dienas skab, tidél Sie jaujumi grupsti atseviki.
Elektroniski komunilacija vieniidz labi var ietvert gan viali, gan audili uztveramu
informaciju. Analizé Sis ambivalencesat nav iekauti divi atbilzu varianti — ,no ar skolu tiesi
nesaistam persoam” un ,masu mdijos”. lzveidoto apakSskalu rezifit salidzinati,
izmantojot dispersiju arai (12. tabula, 92. Ipp.).

Aprekinatie koeficienti]auj seciat, ka ir verojamas statistiski n@migas atkiribas
starp mutdrdu un rakstveida komurikijas apakSskalu vigiem raditajiem [F (5; 365) =
3,610; p = 0,003], bet nav statistiski mmas atRiribas starp elektronigk un mutdrdu; [F
(5; 365) = 1,756; p = 0,174],akan elektronislas un rakstveida komurikijas apakSskalu
vidgjiem raditajiem [F (5; 365) = 0,306; p = 0,737]afed mutdrdu komunikcija Latvijas
visparizglitojoSaps dienas skak vickji tiek lietota biezk ka rakstveida. Atgiribas rakstveida
komunikacijas apakSskalu rezatbs rada zemais skolas 1a®s lietojums aktalas
informacijas apri¢ (M = 0,36, SD = 0,479), turpretim mardu komunikicijas apakSskalir
vérojami vaiaki augsti vicjie raditaji atsevikiem atbilzu variantiem, piegnam, ,<des,
saraksmes” (M = 0,96, SD = 0,207) un ,sara® ar kotgiem” (M = 0,77, SD = 0,421).
Safkdzinot mutdrdu un rakstveida komuriikijas lietojuma at§ribas, noskaidrots, ka slkol
organizgtas <des un saiksmes, izvietotie informatie materili, ka af nefornala
komunikacija kolegu starp ir izplatitakie informacijas apritesitizeKi (13. tab. 93. — 94. Ipp.).
Ne visam skohm ir sava awze un #s izdoSanas biezums negagaaktialas infornacijas
leguSanu, 3de] skolas awze tiek no#dita ka visretk izmantotais rakstisis komunikicijas
Iidzeklis. Saigba ar skolai izdato finanSu idzeu samazigjumu, promocijas darba autore
prognoz, ka gedejos paris gados skolu axu skaits ir saruciséy vairak un tis komunilkicija

ar skolas soalas kopienas d#@bniekiem tiek izmantotas arvien @kt
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Sariksmes skais tiek ieRautas ikneélas darba grafik atkiras to temats, ilgums un
dalibnieku skaits. Uzrunas s#snes ir uzskaimas par vienu no iegpam reguhri veidot
saskarsmi ar skolas darbiniekiem par skolasikast jauijumiem. Katram no komunikijas
karaliem ir savas priekSraloas un tikumi (Kruse & Louis, 2009) atle] tos Elams kombirt
un hiatisko informaciju ieklaut vaifikos no tiem. K verkalas komunikicijas priekSrotbas
nereti min:

1) iesgju saturu paust emociain tadgjadi rosinot klaug#ajus atbalgt ideju
(Cumopenxo 2000,);

2) lielaka dda auditorijas dzird teikto, bet ne visi darbiniegpazstas ar rak#o
informaciju (Krouse & Louis, 2009);

3) klaustajiem ir iesgja sniegt atgriezenisko saiti par dara informaciju, tadgjadi
runatajs var nojaust, cik li@l méra zinojums ir bijis saprotams, uztverts un vai darbiniekir
gatavi atbalst (Mopozos 2000;Cumopenko 2000).

Rakstveida komuniicijas kamlu priekSrogba ir to pieejanba ilgaka laika period un
iesyzja iepazties ar infornaciju detali£ti, kas samazinaappratumu skaitulpasi nozmiga
rakstveida komuniicijas kamlu (papra vai elektronisk formata) lietoSana ir sitacijas, kad
skok strada nepilna darba laika pedagogi, kuri slesmes piedais reti vai gande nekad. Lai
gan nepilna darba laika pedagogu skaitgdselot ar pamatdagbstiadajoSiem skoladjiem, ir
neliels, tomdr mutvardu komunikicijas domigjoSa lietoSana darbinieku infoESanai
uzskaims par potenalu risku, jo skod var veidoties pretrugi noteikumi un prabas, kas ir
viena no 'jas skolas kuitras pazmem.

Aptauja noteiktais elektronisko sa@s idzelu lietojuma imenis nav augsts, jo
elektronisko pastu lieto vigl tikai 1/3 no aptaujtajiem skolu direktoriem (M = 0,27, SD =
0,443) un rajas lapu internat aptuveni tikpat daudz respondentu (M = 0,29, SD,454).
Aptaujtie skolu direktori narda, ka viendz liela méra lieto elektroniskos komunikijas
IidzeKus ar verblajiem vai rakstiskajiem, toén promocijas darba autores darba pieredze un
pilotpetijuma rezuliti parada, ka datus vajadtu atlartoti parbaudt ar kadu citu Etijuma
metodi. Pierdram, visu piecuabas prakseszpétes skolu statistikas veidlag VS-1 (VS-1,
2006) ir noadits, ka skam ir majas lapa internét Parbaudot (visi avoti skai 2007. gada
maija) to esartbu un saturu, divos no pieciem gadiiem & ir vien isa kontaktinforracija
konkrta rajona lzditibas prvaldes mjas lapas sada pie visgrgjas izgitibas iestdem.
AtlikuSajam tris skohm ir atsevigi izveidotas majas lapas, to@r divas no &m informacija
nebija atjaunota kopSadibu gada a&kuma, un tikai viem majas laf ir atrodama daudzpiga
un aktdla informacija par skolu. Sos datus nav iggns visgrinat, toner tas aktualiz
nepiecieSaiu no&adit petijuma specifiskus kririjus, lai noskaidrotu, piesmam, cik
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skolo@jiem un citiem darbiniekiem ir pieejami datori vaik regubri tiek atjaunota
informacija skolas mjas lag, un kada rakstura infordcija tap ir atrodama.

Direktoru atbildes par elektroniskiem sgas idzeliem liecina, ka tos lieto nedaudz
mazk par 1/3 no respondentiem, kas uzaket par iesfju attistit komunikaciju Sap
virziena, uzlabojot skolas tehniskat, darbinieku prasmes un attieksmi So sagiidzeKu
lietoSana. Ja skolas sagias kopienas dabniekiem, vai jebkuram interesentam ir igsp
atkartoti iepazties ar piedavato informaciju ,papira formata” un elektroniskos resursos, daudz
lielaks personu skaits var gamt So informciju. Tapat rakstveida un elektroniak
komunikacijas nozme ipaSi uzsverama siuaijas, kad skd sak stradat jauns direktors, vai
esosais direktors nav selgn orators, k afn nav iemantojis plasSu persgo autorigiti skolas
socilas kopienas d#bnieku vidi. Skolas rokasgmatas vai citu mateiliu sagatavoSanu var
uzticct specilai darba grupai, kas atrigitu jaugjumu par direktora foralas varas un
kontroles @rlieku stipriraSanu skals un vienas personas autamit domireSanu.

Kuras nerkgrupas Latvijas visfrizglitojoSo dienas skolu direktori izvirzaak
galveris, runijot par to, ko sagaida no skolas sd@ds kopienas dabniekiem un tuikas
sabiedibas? Vai direktori biezk runa ar pilnas darba dienas pedagogu grupu par gad
neki ar nepilna darba laika un nepedagska persomla grupu? Pec datu arkodeSanas
aprkinos izmantota vienfaktora dispersijas aral(14. tabula 101. Ipp.).

Statistiski nommigas atgiribas vi&jo raditajos noteiktas starpadu atbilZzu variantu
vidgjiem raditajiem:

1) ,direktors skaidro gaidas pilna darba laika skiiem” ar ,direktors skaidro gaidas
skokniem” [F (1, 356) = 5,0; p = 0,027];

2) ,direktors skaidro gaidas skoiem” ar ,direktors skaidro gaidas skolu
veakiem” [F (1, 356) = 3,9; p = 0,05].

Statistiski nommigas atkiribas nav noteiktas nevigmo p@rejiem atbilzu variantu
pariem (p < 0,05), arstarp direktora komunikiju ar pilna darba laika skoktem un divu
citu darbinieku grupu — nepilna darba laika skgloun nepedaggska persoala - vickjiem
raditajiem. Direktori par skolas ankiem un \ziju ar skoétnu ve@kiem un pilna darba laika
pedagogiem runbiezk (14. tabula 101. Ipp.).

Direktori nofada, ka ar pilnas darba dienas skaletn (M = 0,95, SD = 0,213) un
skoknu veakiem (M = 0,93, SD = 0,250) rarvisbiezk. Var diskuét par to, cik pieejama
direktoram ir vegku grupa, jo to vii noradija ka vienu no skd pastivoSapm probEmam
(23. jautijums), uzsverot, ka veki nav akivi skolas veaku saputu apmekéSara. Tapat pie

probkmam direktori formugja gimenes un skolas sadah, ko Witu velams stiprinat.
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lesejams, ka direktori izmanto katru iegp, lai informétu veakus, tongr auditorijas apjoms
un tdejadi an komunikacijas efekts ir neliels.

14. tabula
Komunik acijas galveras merkauditorijas atbilzu variantu aprakstosas un
secinods statistikas raditaji direktoru grupai

Atbilzu varianti M SD F p
Direktors skaidro gaidas pilna darba laika skajiem 0,95 0,213
- nepilna darba laika skokjtem 0,27 0,379 0,804 0,180
- nepedagg@iskajiem darbiniekiem 0,20 0,402 2,264 0,133
- skokniem 0,78 0,412 4,949 0,027*
- skoknu veakiem 0,93 0,251 0,721 0,396
- dibinatajiem un sabiedbai 0,81 0,391 0,015 0,904

Direktors skaidro gaidas nepilna darba laika skpeorn 0,17 0,379

- nepedagg@iskajiem darbiniekiem 0,20 0,402 0,273 0,602
- skokniem 0,78 0,412 0,310 0,253
- skoknu veakiem 0,93 0,251 0,214 0,644
- dibinatajiem un sabiedbai 0,81 0,391 0,341 0,560

Direktors skaidro gaidas nepedgggkiem darbiniekiem 0,20 0,402

- skokniem 0,78 0,412 0,029 0,866

- skoknu veakiem 0,93 0,251 2,240 0,135

- dibinatajiem un sabiedbai 0,81 0,391 0,341 0,560
Direktors skaidro gaidas skoliem 0,78 0,412

- skoknu veakiem 0,93 0,251 3,881 0,050*

- dibinatajiem un sabiedbai 081 0,391 0,22 0,882
Direktors skaidro gaidas skolu ve@kiem 0,93 0,251

- dibinatajiem un sabiedbai 0,81 0,391 0,633 0,420

N =357 *p<0,05

Mazo grupu diskusis pec aptaujas aizpii@anas skolu adminigtrijas parstavji
noradija, ka ,jpasSi bezsgrigi (vini) jutas sitacijas, ja skolas tefs stida citu uzmeémumu,
pientram, sabiedrisis edinaSanas vai apsardzes firmu darbinieki,” kuru pikemos
neietilpst atbil@ba par skolasartibu uztueSanu vai misijas reakédanu, komegja J_S 377
un R_S 061 (respondenta Sifrs sasto [Etijjuma norises vietas pidnburta, respondenta
dzimuma un krtas skaifa). Direktora sadarbas sekngums ir ,atkatgs no konk&ta
uznémuma darbinieku attieksmes un ieintétdsas pieigoties idzdarboties,” nadija
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C_S 098. Diskusijas gaitai izskargja viedoklis, ka ,Sadafbas sekimgums ir atkaigs gan
no konkgtam persombam, gan ar no skolas geogafiskas) atraSa#s,” J_S_379. Diskusijas
dalibnieki piekrita, ka lauku apvidos un neliglpilstas 3 probkma sastopama & Tatad
ipaSu ¥ribu sadartbas ar skolas p#kutba neesoSiem uZmumiem ir fvelta lielo pilstu
visparizglitojo&s skoks.

VisparizglitojoSo dienas skolu direktori aptaujas utnam par komuniciju ar
skoknu grupu 20,4% gamimu iz\elgjas atbildi ,cits variants”,kas analizta kvalitaivi,
izdalot tis kategorijas: komunicija tiek delgcta klaSuaudziratajiem — 41 atbilde (56,2%),
komunikacija tiek delgéta skologjiem — 27 atbildes (37%), komuraigiju realiz visi skolas
darbinieki— 5 atbildes (6,8%).

KlaSu audziataji ietilpst afi grupms skologji un viss darbinieku kolekts, tadel var

secirat, ka tieSi klaSu audzitaji visintengvak skaidro skainiem gaidas un &$ta par skolas
attisibas vziju un nerkiem. Tas izskaidro, &e] nowrotas statistiski namigas atkiribas

starp grupm: skokniem (primariem datiem M = 1,77, SD = 1,196) un pilnas darEnas
skologjiem (primariem datiem M = 1,29, SD = 0,589). PamatojotiesSazseciajumu, var

atkartoti ieteikt skolu direktoriem apsst konspekivas skolas rokasgmatas izveidi, kur

visiem skolofjiem batu pieejama vienota inforiwija, kas #lak nododama sk&hiem.

Kvalitativaks skologju darbs sagaiins sitdcijas, kad wvhi tiek 1paSi sagatavoti
komunilacijai ar skoEniem par skolas kultas jaufjumiem un izplata nepretrigu

informaciju.

Autores veiddats aptaujas uZlve paredz, ka direktoriemafprmule atbilde par
komunilaciju ar katru no skolas satis kopienas grugm. lesggjams, ja respondentientto
uzdots aterts jautjums, uz kuru paSiemafprmule atbilde, tad tiktu noteiktas statistiski
nozZimigas atkiribas komunikcija par skolas mrkiem un iecegm starp pedagogu un
nepedaggiska persoila grupu. Jadjuma formuEjums vagja provo&t direktorus sniegt
socili vélamas atbildes, raksturojot intémg komunikaciju ar ikvienu no ptijuma
iesaisitajam skolas soaias kopienas grugm. Komunikaciju vienlidz intensvi vélams veidot
ar viam skolas soaias kopienas grujm, ka tas apstiprids Saj petijuma (14. tabula 101.
lpp.). Tikai divos gagumos no¥roja statistiski noinigas atkiribas: skaini ssem mazk
intengvu komunikaciju no skolas direktora ak pilnas darba dienas skaiptvai skoknu
veaki. Skoknu informeSanas funkcijas ir nodotas pedagogiem, kuri aréskain ir ko
daudz ilgku dienas diai neld direktors un adel S komunilacija var kit pat kvalitatvaka,
paredzot atgriezenisko infoatiju, detaliZtus paskaidrojumus un atbildes uz jgutiem.

Pec provizoriskm aptauym LU PPF skoldfju izglitibas un izgtibas ziatpu studiju
programmu studentu vidun pilot@Etijjuma, prognozts, ka nowros statistiski ndamigas
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atiribas starp grugm pilnas darba dienas skdptun nepilnas darba dienas skajgt
nepedaggiskie darbinieki Mingtajos tendetu petijjumos paidijas risks, ka nepedagiski
darbinieki un nepilnas darba dienas pedagogersadaudz maku informaciju par skolu un
tas merkiem, ka am pasivo3o Krtibu skol. S iemesla d] eso#s skolas kuftras un is
galveno elementu iep&ana noris ilgk. Skokni, vipu vedaki un jebkurS skolas viesis,
apmekéjot skolu, tieSi nepedageskos darbiniekus satiek pirmos. Latvigplatta prakse, ka
nepilna darba laika pedagogi hest par klases audZtajiem, toner vinu ieguldjums skolas
kultaras pilnveidoSan tade] nav \ertgjams ki otririgs. lespjams, ka atsevigs Latvijas
visparizglitojo&is skohs nepedaggska persofla un nepilna laika skolaju ieguldjums
skolas straigisko pknu un afistibas vizijas realiacija tiek nepelfti novertéts ka visai zems
un nenommigs, toner Sis @Etjjums visp@rigu tendenci nepiaeda.

Empriskaja petijuma direktoriem nav jadts par darbu ar skolas atbalsta peifiton
grupu un tiem darbiniekiem, kuragstav citus uzémumus. Ja dkotne skokm pakalpojumus
sniegs ugémumi, kuriem izveidoti savi noteikumi unalkiba, tas uzskams par vienu no
riskiem, ar ko jrekinas skolu direktoriem, un vienoS@nar pakalpojumu sniegjeem japarak
jau pirms iguma nosigSanas.

Saistba ar komuniliciju analitas ar sabiedrisko atti@bu aktivitates jeb argja

publiska komunilacija. Kurus skolas rekimas Idzekus Latvijas visprizglitojoSo dienas
skolu direktori izelas biezk? Vai vii dod priekSroku valstiska #&rmoga vai reionalai
reklamai? Analizé ieklauti rekimas tdzeKi (26. jaut.), iedalot tos diis apakSskas:

1) valsts meroga — ,valsts tela@wija un/ vai radio”, ,valsts lidlkajos laikrakstos”,

»zdodot gamatu par skolu” un ,izveidojot bukletus u. tml.”;
2) regionala méroga — ,rexionalaja televizija un/ vai radio”, ,vietja laikraks&” un
.sadarbojoties ar pirmsskolas i#ghas iestdem”.

Turpmaka anaize nav iekauti tis atbilzu varianti — ,ar skdhu parakumiem nacibu
darls, sporta sacemsas un koru, deju kolektu skags u.c.”, ,skolas rajas lag interne&” un
.l 1dzdarbojoties projektos”, jo to lokadizija nav skaidri defieta. Skolas bukleta i¢ékuSana
valsts ngroga rekimas idzelu vida pamatota ar pilogiijuma rezulitiem, kuru laikd
respondenti nadija, ka bukleti galvenaltt tiek izdaiti skolas viesiem, kuri népstav
vietejos iedzavotajus, bet netiek masveidizplatti skolas informacijas dien. lzveidoto
apaksSskalu rezuiti salidzinati, izmantojot dispersiju arai (12. tabula, 93. Ipp.).

Aprekinatie koeficienti]auj seciat, ka ir \erojamas statistiski n@migas atkiribas
starp valsts @roga un rgionalas argjas komunilicijas apakSskalu vigiem raditajiem [F (2;
365) = 5,451; p = 0,005]. Visai reti tiek izmantatklama televzija un radio — ,valsts
televizija un/ vai radio” (M = 0,10, SD = 0,302); .gm®nalaja televizija un/ vai radio” (M =
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0,04, SD = 0,410); ,valsts ligtajos laikrakstos” (M = 0,09, SD = 0,290); ,sadgdiies ar
pirmsskolas izgtibas iestdem” (M = 0,10, SD = 0,304); ,izdodot gmatu par skolu” (M =
0,16, SD = 0,369); &kaii ,ar skoknu pamkumiem nacibu darfa, sporta sacemsas un koru,
deju kolektvu skats u.c.” (M = 0,06, SD = 0,354). Visbi@ izmantotie rekimas 1dzeMli ir
sizveidojot bukletus u. tml.” (M = 0,64, SD = 0,389|1dzdarbojoties projektos” (M = 0,51,
SD =0,501) un ,viefja laikrakst” (M = 0,50, SD = 0,501).

Reklamas 1dzeHi, ko izmanto skola, ir saigt ar aréjo komunilkaciju. Tas ir veids, &
skolai var sabiedlbai zinojot par formuttajam verttbam un \iziju, var pilnveidot izgitibas
vidi un uztugt harmoniskas atti@lesas ar sabiethiu. Izmaksas, @mkauditorija un lietoSanas
lesgEjas vatetu biat apserumi, cl kuriem skolu direktori Latvl visai reti izmanto adus
sabiedrisko attiabu un skolaséta veidoSanasidzeKus la reklama valsts TV un radio,
regionalaja TV un radio, lielkajos valsts laikrakstos un izdodotagratu par skolu. dpat
butiski ir izvertet af masu madiju pieejanibu, piengram, vai konk&ta pagasta/ novada
teritorija ir registréti regionalie preses izdevumi un elektroniskie mastdij.

Promocijas darba autoreiaprognozja, ka respondenti ak skolas rekdmu biezi
atzmes informaciju par skotnu parakumiem daZdas macibu darbbas un intereSu iziibas
sferas, ka, pieneram, olimpiZu uzvagétajus, skolas kora vai deju koleka seknigu startu
skat vai parakumus sporta saceihds, jo tas ir veids, & skola var sevi poaii reklanet,
pieradot savu iegulgumu skoénu persorbas afistiba. Turklat, &ada veida inforracija vietgja
laikrakst tiek publiGta bez maksas -alkaktialie notikumi, ne reldma. Tongr aptaujas dati
pamda visai zemu neti@S rekhkmas tdzeKa izwli (M = 0,06, SD = 0,354). Dati nauj
spriest par atbilzu varianta i@es moti\aciju, un &ida satura jagjums nav uzdots amazo
grupu diskusijai. Pilotgtijuma rezuldti ir prefgji, uzradot augstu iz&eta atbilzu varianta
biezumu. lesgjams aft, ka jauijuma formutjums —reklamas fdzelii — provo¢ja direktorus
biezak atamet maksas rekimas idzeKus. Tapat var pieaemt, ka tas ir skaidrojams ar
sabiedibas zemo interesedmeni par pozivu informaciju un skoénu pamkumiem, kas
mudina Zuralistus mekét un izdeejus publi&t skandalozus matétus par skolas di, ka

to sarud mingja viens no gaguma Etijuma skolu direktoriem:
.M éginam dazdi .. reizm informicija ir netieSa: Kds uzémums zio par misu skoénu
Iidzdalbu vinu rikotajas talkas vai labdarbas pagkumos — gidijam kocius ko ar * darbiniekiem,
sakopgim cda nomali pie *. Vii par to raksfja avize. Bet par labagm zipam ... par lalam ziam
plaSsazias kdzelli newlas informiciju, jo tas necg reitingu. Skandli un zizas par nekrtibam, @s
varétu piegidat vai ik dienas.”"B**
* aizvietoti umémuma nosaukumi.

** respondenta Sifrs.
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Tapat pilot@Etijuma rezuliti pardija zemu skolas bukleta lietoSanas biezumu

respondentu vigl Savulirt empriska pétijjuma izlases grupas reztths tieSi buklets par
skolu un tam 1dzgi izdevumi argjai komunilacijai tiek lietoti visbiezk. Aptaup ka
intengvak lietotie tiek no&diti ,izveidojot bukletus u. tml.” (M = 0,64, SD = 482),
.l 1dzdarbojoties projektos” (M = 0,51, SD = 0,501)raklama ,viegja laikrakst” (M = 0,50,
SD = 0,501). dzdatba projektos paredz infouijas popularizSanu par projektu urat
dalibniekiem. Projektu budzetos tiek lakiti af sabiedrisko atti@bu un rekimas izdevumi,
tatad skolu idzdatba projektos ir veids, & netieSi, un nétéjot skolas budzetaidzelus,
darbinieki vagtu reklangt skolu un veidotas €lu.

Kopunma komunikacijas skalasaditaji norada uz interisvu direktoru komunikciju ar
visam skolas soalas kopienas grugm, skoknu grupai par galveno informatoru izvirzot
pedagogus. Direktori izmanto visdazkos komunilicijas veidus un kaius, lai ziotu par
skok notiekoSu, popularéu tas \ertibas un rarkus, K aff veidotu skolasetu un reklangtu
skolas izgitibas programmas. Infoiuijas aprite ir max intengva cilvekresursu vadbas
jauajumu risiraSanai un valsts &noga rekimas 1dzelu joma. Tas piefda, ka direktori

merktiecigi realiZ savu informatora lomu skolas kiulas pilnveidoSanas proces

Informacijas aprite ir nouniga ne vien skolas darbinieku un skul vida, bet at
zinojot par skolas pakumiem un notikumiem plakai sabiedibai. Valsts un paSvailou
dibinatas visg@rizglitojoss skoks sabiedrisko attiedbu specilista amats nav pareets,
tadel Sie pieakumi jauznemas Edam no skolas darbiniekiem. Skolu KuHs g@tijuma
Zviedrija (Arlestig, 2008), sabiedrisko attibol veidoSanas pigkumus lieikoties unemas
skolu direktores.

Direktoru aptayj kopund ir 5 jaugjumi, kas raksturo sabiedrigk attietbas un skolas
tela veidoSanu — 11., 12., 21., 25. un 26.3aums. 21. un 26. jagjums apiikots saigba ar
arejo komunilaciju (93. — 94. Ipp. un 103. — 104. Ipp.), saatk5. jausjums tiek detalizti
analiZts pie prmainu skalas (sk.. 113. — 117. Ipp.).

Vai Latvijas visgrizglitojoSo dienas skolu direktori lietadu sabiedrisko attiebu
Zipojumu l& misijas formuijums?Aptauja direktoriem tigts atzmét, vai skolai ir formutta
misija (kredo, sauklis, dexe), k& af lagts to no#dit (11. un 12. jaut.). 68,1% respondentu
noradija, ka skolai ir formudta misija, tomdr to pilna forma fiksgja 41,2% respondentuatad
vismaz pus Latvijas visprizglitojoSo skolu tiek veidots misijas forngums, ko var
izmantot gan iek§ai, ganargjai komunikacijai, merktiecigi sekntjot vienotbas pakpes
paaugstiaSanos skolas satis kopienas dabnieku vidi.

Ka mingts iepriekS, misijas forméjums ir noimigs gan skolas sti@tiskas

planoSanas posi gan ar velak, kad tiek realizti izvirzitie uzdevumi un tiek pigemti
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lemumi. Misijas formutjums var tikt lietots gan skola&€ja, gan iek8ja komunikacija,
veidojot cilvekresursu vadbas proce@ru saturu, gan sabiedrisko atii®e zipojumus un
skolas &lu. TonEr jautsjumu formukjums aptadj nentra, vai misijas form@ums rali tiek
lietots nerktieciga skolas kultiras pilnveidoSanas progevai re.

Skolas afstibas péins Latvijas sitacija tiek uzskats par obligtu, un katra skola to
veido individali, respekgjot konkEto sittaciju un aktalas vajadzbas. B ka empriska
petijjuma dati néauj atbilct uz jauijumu — Kadel aptuveni puse no aptatgjiem direktoriem
nav izveidojusi un nelieto misijas forngumu, var tikai migt, vai tas tiek asogis ar
Padomju Saviabas laika lozungiem un sdigm, kuriem bija propagandas fioe, vai ar
pagaidm el sveSiem izgtibas vatbas, joipasi, skolas kuiiras pilnveides, pgmieniem.

Sabiedrisko attiabu veidoSana skain netiek reglamegta, un &s pamatu apguvi
neparedzja skolofju izglittbas programmasél lidz pat 21. gs. pirmajai desmitgadei.
Musdieras &ds temats ir miniila apjona ieklauts, pieraram, studiju kurs skolvadba, ka
ann skolu vadtaju talakizglitibas programias, piengram VIKNVA realizetajos kursos.
ZinaSanu un pieredzesiaktums var tikt uzskats par risku sekigu sabiedrisko attigiou un

skolas tla veidoSanas procgskas ir dda no skolas kuiliras nerktiecigas pilnveides.

Ka citu noZmigu pa@mienu grupu organiijas kuliiras pilnveides proces. Seins
(Letn, 2007) nofda cilvekresursu vadibas metozu lietoSanu. adel aptauj jautats par
cilvékresursu vatbas metodm, kuras vistiezk tiek saisttas ar skolas kuitas vadbu — jauno
darbinieku atlasi (9. un 10. jaut.), ievdanas da#bprocediru (7. un 8. jaut.) un mentoringu
(5. un 6. jaut.); par skalpasivo&m raksttam un nerakstam nornmam, kuras jievero
darbiniekiem (13. jaut.).

Vai un k Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktori lieto cékresursu
pilnveides metodes, kuras tiek agtas ar nérktiecigu skolas kuitras pilnveidi? Analizgjot
aptaujas @kotnejos datus, grbaudtas nulles hip@zes par empiska sadaljuma atbilstbu
normalajam sadajumam @c asimetrijas (A) un ekscesa (E) koeficientiem (tbhula 107.
lpp.). Emprisko sadajumu parbaude atbilsbai nornalam sadajumam veikta, satizinot
iegatu datu asimetrijas koeficient@&nibas ar asimetrijas koeficientu kritisko robe&utibam
(Ra&evska & Kristapsone, 2000).

Empriskie sadajumi bis tuvu nornalajam sadajumam, ja |Ap] < Ax, Kur Agp ir
noteiké empriska sadaljuma asimetrijas koeficienteesiba un A, — asimetrijas koeficienta
vertiba kritiskas robezas izalétaja nozmibas Imen pie izlases apjoma N = 357A 0,200
(pie noazmibas tmena 0,05) vai 0,285, pie nomibas imena 0,01 (Ra%evska & Kristapsone,
2000:323). Analigjot nulles hipotzes prbaudes rezultus asimetrijas koeficientiem (15.
tabula), redzams, ka visu aikresursu vattbas skalasakotnéjo datu sada@lumu asimetrijas
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koeficienti ir liekki neka izlasm atbilsto&s asimetrijas koeficientu kritiak \ertibas (@ =
0,05 una = 0,01), &de] var noraidt nulles hipotzi par apiikoto emprisko sadajumu
atbilstbu nornalam sadajumam.
15. tabula
Direktoru aptaujas cilvekresursu vadibas skalas emprisko sadakjumu

atbilstiba normalam sadaijumam

Atbilst (a) vai
neatbilst (na)

normalam
o sadatjumam
Empriskais sadajums sD A e pec A pec Kq
Mentori darbiniekiem 3,1 0,762 0,412 1,393 na na
levadSana darbpilna darba 3,05 0,367 0,644 4,172 na na
laika darbiniekiem
levadSana darbnepilna darba 3,58 0,437 0,988 3,015 na na
laika darbiniekiem
Jaura darbinieka izérteSana 1,63 1,149 1,471 0,355 na a*
Noteikumi skolas darbiniekiem 3,03 0,505 -1,657 8,241 na na
Noteikumi sko&niem
0,84 0,384 -1,535 1,347 na na

N =357, *p<0,01

Izmantojot ekscesa koeficient@rtibas, var agkinat ceturis kirtas momentu gt
formulas Kiapr = E + 3, kur Kap ir ceturis kartas moments. Cetdd kartas standartitas
kritiskas robezas (augf un apak§a) pie izlases apjoma N = 357 ir attigic3,67 un 2,52
(o =0,01); 3,41 un 2,64.(= 0,05) (Ra&evska & Kristapsone, 2000:324). Pastt sakaibai,
ka empriskais sadajums atbilst norralam sadajumam, ja Kiapr apaigais < Kaapr< Kaapr auggais,
novero, ka jauijuma par pretendenta izZieSanu empiskais sadajums atbilst norralam
sadafjumam Ec ekscesa koeficientaditaja (15. tabula).

Apvienojot nulles hipaizes parbaudes rezudtus asimetrijas koeficientiem un cetigt
kartas momentiem, var izdar sledzienu, ka cilgkresursu vadbas skalas jagjumu
empriskiem sadajumiem ir tendence neveidot noklo sadaljumu ar ticarbu 0,95 un bt
asimetriskiem. Nemot \&ra minimalu petjuma merito cilvékresursu vatdbas metozu
lietojumu, nolemts neizmantot neparametsskstatistikas metodes, bet datu @zal

aprobezoties vien ar aprakste$tatistikas pgmieniem un datu kvalitato anaizi.



Lielaka dda (82,4%) aptadjo skolu direktoru apstiprinoSi atbdjg par papildiatiem
un labotiem skanu iek®jas kartibas noteikumiem. Attieba uz darbinieku grupu, to ir
mazkam skaitam skolu — pedageko darbinieku grup tadu ir 3,6% respondentu, bet
nepedaggisko darbinieku grup tikai 0,3% respondentu. Respondenti adiga, ka viu
parstavétajas skokis ir papildirati unipasi izveidoti noteikumi, & pientram, skolodju &tikas
kodekss — atbilgla 2,77% (9 respondenti) — @pasi iek§jas kartibas noteikumi pedagogiem—
0,93% jeb 3 respondentiathd biezi tiek veidotipasi ska¢éniem iek$jas kartibas noteikumi,
bet skolas darbiniekiem — gafminekad. Direktoru diskusijas rezilt prezer#icija minétajos
komentiros atseviki direktori no#dija, ka, pi@emot jauno darbinieku, tiek mutiski
izskaidrotas gan ,prasas,” (K _S 290, A S 226, J S 384); garartiba,” (R_S 038,
S S 199, D _V _311); &k ai ipaSi sekotsitizi ,darbam prbaudes pericg” (J_S_ 341,
J_S 386). dtad var seciit, ka neliela dg& Latvijas visprizglitojoSo skolu izmantoagiu
iesggju, aizbildinoties ar ,jau a parak lielo papru daudzumu ska]” G_S 218,
.nelietdefgumu,” C_S 113, ,nesju kontrokt to ieveroSanas paipi,” B_S 082, vai citiem
iemesliem.

Zinojuma skolu direktoriem gtnieku grupa (Pisapia, Reyes-Guerra & Caukos-
Sammel, 2005) pieda izveidot skolas stragiskas atistibas pinus, étikas prathas un
iekjas kartibas noteikumus skolas darbiniekiem, tonformalu noteikumu izs&idaSanas
veértiba 1paSi uzserta netiek, nadot, ka skds ir jamazina birokditja un fornalas
procediras. Skolas iek$as kartibas noteikumu a&rtiba ir rodama to izgfiojoSap satug, kas
palidz jaunajiem darbiniekienatrak un vieghk socializties jaunaj darbaviei, un virat
kolektiva darbbu straggisko nerku realizcijai.

Vai Latvijas visgrizglitojosis dienas skak, piezemot jaunu darbinieku, tiek iaéta
vipa iedeeSamis kolekiva? 72,5% respondentu atbéid, ka ,biezi”, 8,7% ka ,reiam”, bet
0,3% — ka ,reti”.Nemot \era augsto atbildes ,cits variants” biezums (17,9%agti dalak
analizti kvalitativi, ieklaujot ar direktoru diskusijas rezaliu prezericijas laika sniegtos
direktoru skaidrojumus par toade] dazi no vhiem neizérte jaura darbinieka piergrotibu
jau esoSajam kolektam un neiesaista atlases pracesus skolas darbiniekus, radiot, ka
.Katastrofili trakst skologju,” R_V_024 un ,principili atlase netiek veikta, jo tiek intens
mekkets kads, kurs mca lkernus,” C_S 098. Retém ,vakance saglapas pat ilgk ka 6
menesus, ade] vieriga pretendenta pigemsSana dagb notika bezipaSa atlases procesa,”
(R_V_034,R_S_263).

98% respondentu ja@rdarbinieka atlasiesaista vismazd vienu personu. lagas
atbildes var sagrap tris grugs: direktori min, ka 63% gadmu tie ir konketa macibu
priekSmetametodisko apvieitbu vadtaji, 28% — direktora vietnieki un 9% — pedagogr
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kuriem jaunajam darbiniekanib cieSi iisadarbojas. Pamatojot kQu iesaisiSanas iemeslu
atlases procasizdaitas divas kategorijas — iega uzdot profesioila satura jaaumus (56,
3%) un nepiecieSaiita turpnak stradat kopa (43,7%). Jaugjuma formugjums neparedz

IesfEju izvertet, vai pedagogu, atbalsta perslanun nepedagpsko darbinieku grufs atlases
process notiek at#igi. Tadel Sis jauijums izvirats publiskai diskusijai §¢ aptaujas anketu
sapemSanas. Rezuwjot verkali sniegto atbilzu saturu, direktori nemas lieiku
vienpersonisku atbiidu (91,4%) skolas atbalsta perslanun nepedagdgska persoila atlas,
safdzinajuma ar skologju atlases procesu, Kutiek iesaisti citi darbinieki.

7 direktori (2%) noida, ka viu vadtajas skohs mentori ir visiem darbiniekiem un
tikai pedagogiem tie ir & 45 izghtibas iestdés (12,6%). Mazo grupu diskusippspriests
jautajums: vai skoli ir izstradata un sistenitiski tiek realizta jauno darbinieku ievadana
darba? Jaugjuma formuéjuma nav ieKauti vardi mentorsvai darbaudziatajs, prognozjot
daZzdu So §dzienu interpreiciju. Diskusijas rezudfitu prezericija direktori noda uz &das
prakses ttkumu Latvijas visprizglitojoss dienas skaks. Komeniros miretas atbildes, ka
palidziba jaunajam pedagogam tiek orga&taz ,rekinoties ar via ieprieksja darba pieredzi,”
C_V_142 un ,piepragumu Ec paidzibas,” C_S_144. Mits alf, ka ,jaunajam darbiniekam
ir tik daudz ko dat uzsikot darbu, ka #&a procedra hitu tikai ka lieks apgitinajums,”
C_S 098 vai ,ares uzskot savas darba gaitas adk ipa® programm netiku iesaists,”
T_S 014, ,neviens jau to nedara,” K_V_267, ,mums tem nedz laika, nedz zganu,”
D S 304, kK ai ,kurS apmakss pierakumus?” B_S 092. ApsprieZzot nepedgigka
persoila ievadSanas datb procediru, direktori nodda, ka ar to,nodarbojas direktora
vietnieks,” G_S_211. ,iepagtinaSana ar jaunajiem k&liem notiek pirmea saraksne,”
C_S 144. Kopum secirats, ka ievatbana darb tiek lietota stihiski, nekonsekventi un
galvenolirt balstoties uz situatiem apsikliem un jaua darbinieka iz&dito interesi.

Respondentiem jadis, ka vini saredz.kadi varétu bit galvenie mentora piekumi
izglititbas iestde? Izdaitas divas Kkategorijas: pedagoga profedi@msr kompetences
sekngSana

1) vadot nacibu priekSmeta stundas unaskjot par klases audzitaju;

2) veicot citus pieikumus. Ar to saprotot klases Zzaln pedaggiskas
dokumenicijas (nacibu pbEnu un atskaiSu) noforé8anu, kui jaunie skoladji
padot ,vajus rezulitus,” C_S 143, D_S 306.

Neviena no fikstajam atbilcem nenoida uz iepaistinaSanu ar skolas kuaitu, skolas
verttbam un Jziju.

Apkopojot pilotgEtijuma un LU PPMF vatbh masistra darbu ptijumu rezulatus par
cilvekresursu vatbas jaudjumiem, regudri uzdodot Sos jagjumus studjoSiem pedagogiem
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un skolu administicijas @rstavjiem, ki af stradajot pedagogu profesiatas @lakizglitibas
programnas, prognozts, ka Latvias skas maz lieto cilgkresursu vaidbas metodes.
Empriskais @tijums veikts laika periad kad Latvijas skals \erojams skolatju trakums,
ipasSi lielafis pilstas un bieZk dabasziatnu, ki af sveSvalodu skolaéju grupa, tade]
petijuma rezuliti jaapliko konteksi ar nodarbiatibas Tmeni valst. Sitluacija darba tirg,
ipasi izgitibas sektar, 2011. gad ir krasi maifjusies, un skak izteikts darbinieku @ikums
vairs nav noerojams. Samazinoties gan skolu, gan &kol skaitam Latvj, situacija ir
principiali mainijusies, un paslaik skolu direktoriem ir daudzalkeals iespjas kot konkursu
uz vakanto skol@ja vietu un iz¢€léties potendili visatbilstogiko skolotju.

VisparizglitojoSo skolu direktori ir atbilidi par skolas nodrosi8anu ar pedagogiem
saskaa ar LR tiesbu aktiem, kas paredznem juridisku atbildbu cilvéeku resursu vaitha
(Vispargjas izghitibas likums, 1999). Skad oficiali nav paredzts ne pirm darba gada
mentorings, ne ievashnas datb procediras, lai veiciatu jaurk darbinieka socialaciju
kolektiva, kopgju vertibu akceptSanu un vienotu darba noteikumu ag@nu un iegrosanu.
Empriskie direktoru izlases dati apstiprina iz@tes prognozes par zem@tpuma izverteto
cilvekresursu vatbas metozu lietojumu. a0c] S petijjuma ietvaros nav ie§@ms nowertet
cilvekresursu vaidbas metozu lietojuma &lgibas daidas grups, to kvalititi vai efektivitati.
Turpmakiem Etijumiem var izvirat jaugjumus par to, &ds ir lalikais veids jauno
darbinieku socializcijai — ar pirna darba gada mentoru, ar atsguistikSanos patizibu,
informativa materila par skolu individalam studipm vai ka citadi.

Ja skadm nav izveidota ievadanas datb procedira — formuéti mérki un saturs,
nodefireti sasniedzamie rezatt, piedavatas efekivas realiZcijas formas un namécta
atbildiga persona, kura par togamtu mateélu vai nemateglu kompensciju — nevar ruat
par vienotu sigimu un pragam cilvekresursu vaiba. Tapat Saj situacija nav iespjams
kontrokt mentoringa rérku sasniegSanu un rezilis. Skolaiju skaits, kuri saem kaut
minimalu ievadSanu dar®, Latvija ir loti zems. Bc aptaujas rezuitiem vien neliela da
jauno skolaiju saem mentoringu, uzgkot darba attiebas skal. Tomer dda skologju
saaem neoficilu un nestruktudtu mentoringu no saviem Kggiem, kuri to unemas labgtigi
ka sabiedrisku piegkumu. Aptaujas jaduma formuEjuma nav konkretizti mentora
pierekumi, tadel var piememt, ka direktoru atbildes iguj af citas mentoringa formas
(pieneram, izgitibas vai ilakizglitibas mentors).

Petijjuma dati ngauj spriest, vai mentorings bija s@istar pedagoga profesias
kompetences veiciiSanu, vai pedagiskas filozofijas un skolas kuitas pilnveides
konteksi. Dda direktoru apstiprinoSi atbild, kagvisistenatiski iepazstina jauno darbinieku

ar kokgiem un telpu izvietojumu, bet pk& infornmacija par skolas &sturi, tradcijam,
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pasiivoSapm normam, Velamo lkartibu utt. netiek sniegta.a@ic] ir pamats uzskdt ka ieditie
aptaujas rezudti drizak liecina par pirra darba gada mentoringa un sisiigkas ievatbanas
darla traikumu Latvijas visprizglitojo&s dienas skak.

Analizgjot petijuma datus kopum nav atrodama inforacija par pieredgusiem, bet
Sap skok jauniem pedagogiem, kuriemidftu nepiecieSams atbalsts un ieiéatha dari
Kritisku izverteSanu prasa adiskusip izskargjuSais viedoklis, ka pedagogu ieprigjSdarba
pieredze vaitu aizstt ievadSanu dard, jo:

1) jaunajam darbiniekanagpdistloti daudz jaunas inforacijas,ipasi attietha uz persoalu
un skolas stragisko virzbu, jo nav identisku skolu;

2) pedagoga iepriekfa darba pieredze vafibnegaiva vai nepierérota jaunajai sitécijai;

3) katra profesionla cikla posna profesionlim ir individualas vajadmbas;

4) citas umeémgjdarlkibas un publisks parvaldes jomas darbinieku pieredze nav Khiijs
ieklauSanai ievadanai darb programna.

Ja skolu direktori uzskata, ka mentora plemmi ir saisimi tikai ar pedagoga
profesionalifites pilnveidoSanu, pastrisks, ka pedagogam, kurS nomaina darbavietmapir
darba gada mentorings netiks @edts. Tade] pedagogiem, kurialétos uzemties mentora
lomu, bet joipasi izgitibas va@tajiem un metodisko apvi@bu vadtajiem, nepiecieSams
papildirat zinaSanas cilekresursu vaita.

lesggjams, ka direktori cilgkresursu vatbu uztver & apgitinajumu jau & garap
pierakumu sarakét un tidel pret to izturas visai noraidoSi un neieintétesPiedivataja
aptaufi un tai sekojosaj diskusip netiek f@arbaudtas direktoru ziaSanas par mentoringa
pieredzi izdgitibas vatba un gatavbu maint savus uzskatus par direktora pikmmiem, idel
Sie jaugjumi prasa turpriku izpsti. Tapat pnoskaidrot, kas vatu motivet direktorus plagk
pieversties cil\ekresursu vatbas jaudjumiem un k& papildirat vipu zinaSanas par pirsndarba
gada mentoringa ponib ietekmi jaud darbinieka socialirijas kolekiva un eso#s skolas
kulttras pimemsaan.

Skologji, kuri strada pilnu darba slodzi, tiek iesaistmacibu priekSmetu metodisko
apvienbu darla, saraksnes un skolas svigos paskumos. Nepilnas darba slodzes pedagogi,
atbalsta persats un nepedaggskie darbinieki skoldjiem organiztas tikSaas apmekd
reatk vai nemaz, vai artiem tiek fkotas atsevigas sadksmes. hdel skolas kuliras
lepaZSana unas psiholgiska pimemsSana vatu aimemt ilgaku laiku. Procentali St grupa
sasiida mazko darbinieku da, un vihiem ir mazk intengvs kontakts ar skahiem, tongr
daliSana latiskajas darbinieku grugs un mazk batiskajas ir neetiska un nedemoktiska. Ta
norada uz atsevidi darbinieku grupas, kuraiaiesaisis skolas kogjo merku realizcija,

ignoreSanu. Preju prasbu izviraSana pedagga vienner atata par neevlamu (Alijevs,
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2005; Prets, 2000). TieSi skolas procesosaazsaistto darbinieku grupaiakuma japiedava
iesejami daudz forralas informicijas, piendram, skolas rokasgmata, kuras satursehik
tiek parrunats individuali ar pirma darba gada mentoruadgjadi vini sspemtu informaciju,
kuru ikdiera nowero skolas dweé intengvak iesaisitie pedagogi vai kuru apspriez nefatas
saruras ar kokgiem un skolas saksnes. A nepedaggiska persoila nokirSana maak
ietekmigu darbinieku grupir diskugjams jaujums, jo, lai gan viu kontakts ar skéhiem
ikdiema vartu biat 1saks, toner mijiedarliba pasiv. Ne vienngr tieSi kontakta ilgums ir
butiskakais komunikicija (Moposos, 2000), #del visu darbinieku pinota un struktuwta
informeSana par skolas dabu, kurai vagtu sekot individalas vai grupu diskusijas, ir viens
no risirajuma veidiem.

Ari OECD zhojuma un rekomenatijas izglitibas va#tajiem (Pont et al., 2008a,
2008b) no#dits, ka direktori nenaarte cilvekresursu vatbas procedru iesgjas un nejtas
kompetenti ds lietot. Latvi ir iesttade priekSmetu skolgu mentoriem, kas veidotaildda
no skologju izglitibas (K&kere, Odha & Rieksta, 2005), toBn mentoriem ir at§irigi
uzdevumi un daads veicam saturs. Pirm darba gada mentorings ir i€ oficiali, atklati
komunic&t par skolas izvirtajiem nerkiem un pi@emto krtibu, inforngjot jau darba
sakuma posra par pastvoso un €lamo skolas kuitru, & mazinot @rpratumus un konfliktus.
Nepasivot oficialai iesgEjai materili kompengt mentora iegulgumu un redué& vipa un
jaura darbinieka veicamo darbu apjomu (kontaktstunda®y,iesgjams izvirat noteikumus
un sagaidmos rezulitus. Tade] pasiv risks, ka bivpratigi pieteicies mentors izplata
informaciju un demonstr uzvedbu, kura nesaskan ar skolas sgmko phnu un kofgo
vienoSanos vai ko skolas kolakd vaitkums nemaz né&las un neatbalsta. P#itajas skoks
varetu bat lielakas iespjas veidot pirma darba gada mentorus, giest tam finangjumu un
sabalangot darba slodzi, tolr privatskolu skaits Latvi ir neliels.

Apkopojot Etijuma rezulitus cilvekresursu vatbas skal, var teikt, ka direktori
izvérte jauno darbinieku iedeganos kolekva un iesaista atlases progesitus skolas
darbiniekus, @ samazinot subjektiviti un nejausas izkes iesgju. Direktori persoala atlasi
neveic formali un \elas, lai skolas kolektam pievienojas degakais pretendents, kurs
nodroSiratu kvalitaivu pedaggisko darbu. Aptaujas 9. jajma formugjums néau;j
detaliZti spriest par to, vai iedesaras kolekiva ir saisima galvenokrt ar idzigam vertibam
un uzskatiem, vai tas ialls cits aspekts. Jaudarbiniekaidziba ar esoSo kolekiu pec vina
vertibam un grliecibas nav vietgais un, iesgjams, ne svagakais kririjs, tomer to vagtu
ieklaut pretendentam izvigmo prasbu sarak$t, lai maziritu potencilas nesaskgs un
skolas kuliiras \ajinaSanos akotrne. Merktiecigi pilnveidojot skolas kuitru, var piaemt
darla tadus darbiniekus, kuruertibas un pamagplieciba saskan arélamo skolas kuitru,
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kas apraksta skolas stragiskaj plana. Izmainoties sitacijai darba tirg un pieaugot darba
mekfketaju skaitam, Sis aspekts uzskat par vienu no poteratim iesgjam skolas kuliras
pilnveide.

Kopuni Sis skalas rezulti parada, ka visprizglitojoSo dienas skolu direktoriem ir
lielas un pagai@n vel neizmantotas iegfas skolas kuitras nerktieciga un pknota
pilnveides proces izmantojot cilekresursu vatbas metodes. Ermiska petijjuma dati atkija
aptaujito direktoru ziaSanu nepiltbas vaigkos jaujumos par cilgkresursu vatbu, diezgan
vienkarSotu skajumu uz jaua darbinieka vajadbam, ka af motivacijas ttikumu veidot un
sistenatiski lietot ievadSanas dagbprocediras, pirnd darba gada mentoringu un forretals
formalas prathas. legto aptaujas datu anaé uzskami norada uz g@Etijuma ieklauto
cilvekresursu vatbas metozu nesistatisku lietojumu Latvijas visfrizglitojoss dienas
skolas. Aptaujitie direktori demonsgja ieinterestu attieksmi darbinieku atlases proges
kuru veic atbil@gi un saredz to&noZmigu sava darba #la levadSana darb sistenatiskak
tiek veikta nepedaggsko darbinieku gru@y kur to umemas direktora vietnieks

saimnieciskajos jagafumos.

Kadas ir lielikas probemas Latvijas visfrizglitojosis dienas skak to direktoru
skatjumaz? Parmaipam skola, to iniciatori, pilnveidojaras jomas un paveiktais skolas
noformgjuma pilnveidoSam aplikoti aptaujas 23. — 25. jajima. leditie dati sagrugti Sadas
kategorijas: 32,3% aizt, ka ir puzlabo skolas vizlais un tehniskais ®toklis, remongjot
telpas un labiektojot vidi. 26,4% noida skotnu discipinas p@arkapumu probEmas
risinaSanas nami. 18,9% direktoru aktualégusi skolofiju profesionlas darlibas jaudgjumus,
17,4% noida uz gimenes un skolas sad#shs pilnveidoSanas prapoham; 5% atbilzu
apZmejamas ki regionala rakstura prolsimas, aptverot atsekids personas vai koritas
situacijas. Tie& veida norazu uz skolas darbinieku iagfbas filozofijas, @rtibu vai attieksmes
pilnveidoSanu aptaujas datos nav. Skijiofprofesionlas pilnveides jadjumi var aptvert
visdazdakos aspektus, tai skaiizglitoSanos cilekresursu vadba vai daitas ldervadbas
jautsjumos. Uzlabojamo kategoriju saraksiptvertas skolas kiltas argjas izpausmes un
skoknu grupas attieksmes un uzueas jaudjumi, ka afn veaku lielakas iesaigfana skolas
dzvée noZme, uztverot wius K batiskus partnerus skolas daths kvaliites uzlaboSamn
Tatad var uzskat, ka respondenti apZia un pauz vajadlau pilnveidot atsevidis skolas
kultoras elementus.

Diskusijas lailk par probtmam skok, kur atvertos jausijumos ieRauti ai direktoru
vietnieku viedok, piemircta ,skolo&ju profesijas zem prestiza sabiettva probkma,”
C V 142, T S 014, D_S 305, ,jauno pedagogikums skoi,” J S 351, ,pedagogu
trakums skais,” D_V 311, R_S 52, kas trauc,pienemt darla izcilus pedagogus,”
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T_S 004, ,gitibas ar prmainpu iedZvinaSanu, ja lielka dda kolekiva parstav citu viedokli,”

T S 007, ,skoldtju parslodze,” A_S 238 un ,entuziasmaikums,” C_ S 145, ,jaunie

pedagogi pamet darbu,” skpR_S 384, ,skolu 8gSanas draudi,” B_S 093, ,skol skaita

samazigsSaris,” S_S 191 un citas praphas, kuras Kklasifitas K konkiEtai skolali
rakstuigas, bet var neib aktialas Latvijas visprizglitojosam dienas skam kopuna.

Skolas vizdla izskata un nofor@uma izmanas (25. jaut.) ied#hs tis apakSskas:

1) sanitiri tehniskais iekrtojums, iekaujot taf ,sakopta skolas fade”, ,kvalitativs telpu
remonts” un ,kvalitatvs apgaismojums”;

2) esttiskais noforngjums attiecas uz ,sakopta skolas teritorija”, ,atjats koridoru, halles
un trepju noforrgjums”, ,atjaunots racibu telpu noforrgjums”, ,labielartotas skolas
personla telpas”, ,izsiditi audZknu darbi” un ,izsaditi makslinieku darbi”;

3) informafivo materilu izvietojums attieciams pie treds apakSskalas, apvienojot ,stendi,
kuros atspogiota skolas diwe, pagkumi, to fotogéfijas”, ,stendi, kuros redzami skolas
labakie skoEni un vipu sasniegumi”, ,inforracija par iek8jas kartibas noteikumiem,
aktualiatem u.c.”, ,informacija veakiem, informacija par skolas &téSanas sistmu u.c.”
un ,skolas estures atspodajums, muzeja ekspafi’.

Izveidoto apakSskalu vigle raditaji salidzinati, izmantojot dispersiju arai (16.
tabula 115. Ipp.). Noteiktie koeficienti liecina rpatatistiski nommigam atkiribam starp
visam parmainu skalas apaksgrap:

1) sanisri tehniska iekartojuma mahas un estiska noforngjuma apakSskalas
vidgjiem [F (4; 354) = 4,354; p = 0,0],

2) esttiska noforngjuma un informawvo materilu apaksskalas vigiem [F (5; 354) =
3,622; p = 0,003],

3) sanitiri tehnisk iekartojuma mapas un informato materilu apakSskalas vigiem
[F (5; 354) =16,717; p = 0,0].

Atskiribas skaidrojamas ar to, kadgjo gadu laik ir sakopta un labiedtota daudzu
skolu apkrtne (M = 0,75, SD = 0,432), skolas 4de (M = 0,78, SD = 0,471), bet naz
véribas ir velits skolas @stures mateflu izvietoSanai (M = 0,33, SD = 0,471) un
makslinieku darbu izgdiSanai skal (M = 0,27, SD = 0,447).

Ja Latvijas visprizglitojosz dienas skal nepiecieSamasagpmairas, kurs &s uzgk?
Cik liela ir direktora loma pgrmaizas? Lai atbilcEtu uz izviratajiem jaujumiem, saidzinati
aptaujas 24. jaauma mingto atbilzu variantu vigjie, izmantojot dispersiju anai (16.
tabula, 115. Ipp.). Dispersiju ameds rezultti liecina par statistiski namigam atiribam
starp direktoru un skehu vea@ku grupu vi@jiem raditajiem [F (1; 356) = 10,947; p = 0,001],
bet ne starp direktora un citu skolas 8las kopienas grupu — skoigw, skoEnu un
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nepedaggisko darbinieku — vigiem raditajiem. Tatad direktori ir akivaki parmainu
pieteiEji ka skoknu veaki.
16. tabula

Parmainu skalas aprakstodis un secino3s statistikas raditaji direktoru grupai

Atbilzu varianti M SD F p

lzmairits

- sanitiri tehniskais iekrtojums 0,65 0,288

- esttiskais noformsjums 0,44 0,299 8,532 0,000**
lzmairits

- esttiskais noforngjums 0,44 0,299

- informafivo materilu izvietojums 0,47 0,290 3,622 0,003*
lzmairits

- saniari tehniskais iekrtojums 0,65 0,288

- informativo materilu izvietojums 0,47 0,290 16,717 0,000**
Parmainas uzsk direktors 0,69 0,462

- skolotji 0,56 0,497 0,881 0,349

- nepedaggiskie darbinieki 0,15 0,362 0,873 0,351

- skokni 0,08 0,278 1,795 1,795

- skoknu veaki 0,22 0,412 10,947 0,001*

N =357, * p < 0,001 * p < 0,05

Parmainu apakSskal nav ieRauti jaujumi par direktora dafibu dziako skolas
kultiras imenu salirtoSara, jaufijot vierigi par s argjo izpausmju — skolas i@ktojuma
uzlaboSanas vaikiem aspektiem. ladie dati liecina par direktoru ieintefgu skolas
darlibas un vizala izskata uzlaboSanDirektoru interesei par telpu samittehnisk stivokla
uzlaboSanu ir pragmatisks izskaidrojumgoti daudzm skokm nepiecieSams remonts vai
rekonstrukcija. Saktojot skolas kopjo sanitiri tehnisko sivokli, iesgjams intensrak
pieversties &is esttiskajai noforngSanai. Skolu mateali tehniska baze lieekoties veidota no
tas dibirataju lidzeliem, &del reizzm skolu darbiniekiem, ieg@ms, ir patsakis no
vairakam ieceém, vai ar jaatliek @s uz \&laku laiku, lai noviratu lidzeKus neatliekamiem
paskumiem, piemdram, jumta remontam u.tml. OECD un Hay Group Edooat
rekomendcijas (Hay Group Education, 2004; Pont et al., 200&4088) regudri izskan
aicimajums skolu dibiatajiem un valstij kopura pieirt lielaku finangjumu skohm, lai s

varetu stiadat tik labi, kads ir to potenadils, nevis tik labi, cik dauj to budzets. Ekonomigk
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lejupsides un ar to said ierobezoto matelio iesgEju apstklos skolas var izviit ka
prioritati tieSi kultiras dziako imenu sakirtoSanu, atgfot kultirasargjo izpausmju imepa
salartoSanu uz laiku, kad ekonomiskituacija valst biis stabilizta.

Analizgjot direktoru aptaujas saturu kopamtaj tieSi neatkdjas skolas kufiras
dzilako imegu — arliecibas un @rtibu — pilnveidoSanas nepiecieSam aprakstot skolas
kultaras argjo izpausmju pilnveidoSanas non. Tie& veida jautsjums par skolas kultas
dzilako megu satura pilnveidi nav uzdots, proggmt augstu soali vélamu atbilzu
procentu.

Lai noskaidrotu direktoru viedokli paapnainu iniciatoriem un & vini saredz savas
grupas lomu, analétas aptaujas atbildes unsi&inati grupu vicjie. legatie rezultiti dalgji
apstiprina izvirtas prognozes, ka direktori ierindos sewi ¢alvenos prmainu iniciatorus
skok (M = 0,69, SD = 0,462). To#n noteiktas statistiski n@migas atRiribas tikai starp
direktoru un skanu vea@ku grupas vidjiem, atiastot veakus par pasiem pErmainu
iniciatoriem (M = 0,22, SD = 0,412). Paiitlsku 3s aptaujas ierobezojumu #ugskata citu
institiciju, tadu ka pasvaldbu, Izgitibas @rvalzu, 1ZM u. c. neielausanu atbilzu variantod k
parmainu iniciatorus.

Parmainu apakSskalas dati kopdrtiecina par direktoru ieinteresbu skolas daibas
un vizwala stivokla uzlaboSan PriekSroka tiek dota praktiskiem rigjamiem — telpu un
fasades remonts un labigkoSana, rakslinieku darbu izgbiSanai skal veltot mazk veribas,
kas vagtu bat skaidrojams gan ar akilajam vajadizbam, gan ar pieejamajiem resursiem.
Atbilzu satuf paiadas skolas kulirasargjas izpausmes elementu pilnveidoSanasmez bet
tieSi nav ¥rojams &s dziako limegpu — p@rliecibas un @rtibu pilnveidoSanas aktuaéizana.
Direktori atamé sevi la visakivako grupu prmainu uzskSara, toner statistiski nommigas

at&iribas ir pieidamas tikai ar sk@hu veé@ku grupu.

Atsevi&ku skolas kultiiras aspektu anaé ieklauti pieci aptaujas jagjumi (11. — 14.
un 18.), kas raksturo pasbSo skolas kuiiru tas direktora raksturojuln Aplikojot skolas
misijas formugjumu (11. — 12. jaajums), seciats, ka aptuveni pusei no Latvijas
visparizglitojoSo dienas skolu ir formgth misija un to iespams lietot ki iek&jai, ta argjai
komunikacijai (sk. 105. — 106. Ipp.).

Gandriz visas skofis pasiv iekEjas kartibas noteikumi skéhiem (14. jaut.), savuakt
dazdam darbinieku grugm (13. jaut.) tie praktiski netiek veidoti un ligitgsk. 108. Ipp.).

18. jausjums raksturo skolas kuitas stiprumu jeb vienddu darbinieku vid
galvenajos, ar darbu satsjos jaujumos.Kada ir Latvijas visgrizglitojosis dienas skolas
direktora vienatbas pakipe ar darbiniekiem par sk@lpastivoso krtibu? Direktori noédija,
ka ,biezi” ir vienoti 50,1% gagumu, ,reizZm” 29,7% un ,gande nekad” 14,6% sificiju.
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Sadi rezulsti liecina par satizino$i augstu viendias pakpi (M = 1,7, SD = 0,885) skolas
darbinieku un direktoru uzskatos.

Praktisk petijjuma rezuliti paadija, ka Latvijas visprizglitojoSo skolu direktori savu
un skolas kolekva vienotbu visuna nowerte ka videju vai videji augstu. Rtijjuma dati néau;j
spriest par to, dda ir pedagogu savsta&jps vienotbas pakpe, tongr Sis aditajs ir atkaigs
no vaiakiem apsikliem ka, pientram, skotnu skaits, skolas strukta, &s \esturiska, telpu
izvietojums u.c., ne tikai no direktora ddras vienabas sekreSara. Ka noradits 1.4. nodh,
loti augsta viendbas pakpe dizak vertéjama kK newlama, jo var rad nopietnus draudus
parmaipam, moilu vertibu ignogSanu utt. Skolas kultas pilnveides konteksbitu noZmigi
So nerjjumu atlartot, piengram, gc 1 — 1 %2 gada, noskaidrojot, vai tie 15% skolektioru,
kuri aptaui noradija, ka gandz nekad nesyp vienoties ar saviem darbiniekiem, ir riémSi
pie kopsauga, vai gluzi pretji — domstarfbas ir padZinajusas. Skolas prmaipu procesos
nesaskaas un konfliktu skaits nereti pieaug (Fullan, 20Qajrer ilgstoSa konflikéSana rada

draudus skolas produakai darbbai (Hargreaves & Fink, 2006).

Kopuma skolas kuliras skalas rezali parada ddcju skolas kuliras argjo
izpausmju — formutas skolas misijas unpaSi izveidotu noteikumu darbiniekiem un
skokniem (\erttbou un normu imenis) izveidi un dokumedit fikséSanu. Lieika dda
aptaugto direktoru ir vienoti savos uzskatos ar darbirgak par skal pasavoso krtibu, ko
dagji var izskaidrot ar direktoru ilgu atraSanos samaé.

Rezunejot direktoru aptaujas rezatus un atbildot uz izviftajiem praktisk
petijuma jaufjumu par to, K Latvijas visprizglitojoss dienas skab direktori lieto

nozimigakos skolas kuttras pilnveides pgmienus var seciat, ka direktori organiz unnem

aktivu lidzdaibu informiacijas apri€ skok un dialoga ar sabieihu veidoSaa:

1) argja un iekgja komunilkacija tiek lietota vienldz biezi; iek8ja komunilkacija domirgjosa
ir informacijas rakstiska izpla§ana, maak mutvardu vai elektroniska komunikija;
neformala komunikacija domire par formalo; tiek dota priekSroka pgonalai reklamai,
saidzimajuma ar valsts réroga plassamas idzeliem. Galvea merkauditorija, lai
skaidrotu gaidas un populagta skolas wziju, ir skolas darbinieki un apkicja sabiediba.
Skoknu grupas infor@sana delgeta skolotjiem;

2) lai veidotu skolaséetu, reklangtu skolu un veidotu harmoniskas atiles ar sabiedu,
pusei Latvijas visfirizglitojoSo dienas skolu ir izveidots misijas for@ums. Direktori
informe vietejo sabiedibu par ska notiekoSu un Binformacija visvaiiak ir adresta
skoknu veakiem. Skolas reklagsanai prsvai tiek izmantoti rgionalie sazhas tdzeMi,

ka af buklets par skolu un dahl projektos;



3) cilvekresursu vatbas metodes, kas vistidStiek saisitas ar skolas kuitas pilnveidi —
jauno darbinieku atlase, ieviddnas dakb procedira un pirna darba gada mentorings
lietots nesistemtiski un mininala apjona. Skoks netiek veidots informats materils par
skolu (skolas rokasgmata) un iekdas kartibas noteikumi skolas darbiniekiem.

Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktoru lomskolas kuliras pilnvei@

raksturota k:

1) akfiva darliba komunilgcijas organizSara starp daZdam skolas soaias kopienas
grupam. Skolas direktori akti informé sochlas kopienas dabniekus un plagku
sabiedibu par skal notiekoSo un nepiecieSara@y parmainam, citiem skolas kuiiras
jautagjumiem;

2) atbildiga attieksme persala atlases proceés paSam piedaloties,akan iesaistot ¢l
vismaz vienu kagi amata pretendenta izneSars;

3) aktiva darbba prmaipu uzgkSars skok, dodot priekSroku skolas safrit tehniska
stavokla uzlaboSanai, mak uzmanbas un resursu veltot esskajam noformjumam.
Direktori izmanto idera lomu, uzkot parmainas skoi, un dara to bieik ka skoknu
veaki.

Petijuma rezulliti atklaj vairaku teoktiskaja literatira piemirgto batiskako skolas
(organizacijas) kultiras pilnveidoSanas pamienu, piemdram, ieva@anas dagb un
sabiedrisko attiabu veidoSanas procad planota un sisteatiska lietojuma tikumu.
Direktori nepietiekami izmanto savas gi@mas tiesbas lietot cilekresursu vaibas
procediras, lai pilnveidotu skolas kultu. Tapat dda direktoru ir uzakusi darbu pie skolas
kultiras formalo formulgjumu ievieSanas (misijas forngims, noteikumi sk@hiem un
darbiniekiem), torér Sis darbs #tu Vel jaturpina, un Seit saskahas potenali neizmantotas

iesfEjas — af elektronisko sanis idzeKu lietojuns.
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5. Piecu Latvijas visparizglitojoSo dienas skolu pieredzes arile skolas
kultaras pilnveide

Praktisk pétjjuma otraj posna autore aptad@ja piecu Latvijas vis@rizglitojoSo
dienas skolu pedagogus, skmls, vihu veakus, skolas nepedagiskos darbiniekus un
absolventus par pieredzi skolas ks pilnvei@. Ka mincts ieprieks, gaguma izEtes
skolas vieno fakts, kam ir aktvi direktori, kuri no savu kealsu puses tiek aii ka sgEcigi
Iideri, kuri ir motigti pilnveidot skolas kuttru. Tadel var sagaidt, ka ieditajos [@tijuma
datos paidisies domigjoSa idera aktiviite un iespjami pilniga formalo un nefornalo
vadtaja pilnvaru realiacija skolas kuliras pilnvei@, kas apstiprifitu izstédata ieteicanma
direktoru daribbas modka skolas kulfiras pilnveides procesraktiskis realizcijas iespjas
Latvija. Empriska pétijjuma daibskolas nav salzinatas sag starf, bet mekdtas am kopejas
tendences, aiztot, ka skolu direktori var i2leties daZdas stratgijas skolas kutiras

pilnveide, nemot \era konkietas situacijas kontekstu.

5.1. Skoknu aptaujas rezultatu analize

Aptau piedatjas 211 skaini no pieam gadjuma Etijuma skohdm (8. tabula 81.
lpp.). Skokni izvertegja komunikaciju, parmaipas, skolas funkci@$anas un atbiibas
sadaljumu, ka af citus atsevigus skolas kuitras aspektus. Pirmaliku apgkinu veikSanas,
daa no gakotrgjiem datiem prkodkti, lai tos vagtu ieKlaut datu statistiskapstade:

4. jautjums — ziraSanas par skolu,

5. jaujums — par galveno informatoru skol grupai;

14. jaujums — raksturotas skaiu un skolatju attiedbu izmahas dgjo
gadu laik.

Komunik acijas skalu skatnu aptauj veido tis jaujumi — 5., 9. un 10. Rezalos
mekletas atbildes uz jagjumiem par toyai un cik intenai direktori rurz ar skoknu grupu
par skolas rarkiem un Krtibu taj, sakdzinot ar pedagogu un nepedg@igki persorla
grupu? Taslautu noteikt, vai ,labas pieredzes” skoldirektori ir galvenie skéhu grupas
informéetaji, jo Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktoru aptaujas reaul8adu
tendenci nepadija. 58,8 % skanu no&dija, ka direktors rum ,biezi”, 24,2 %, ka dara to
.feizém”, bet 13,3 % atzina, ka tas ,gamnekad” nenotiek. atad liekka dda gadjuma
petijjuma iekauto skotnu (M = 0,16, SD = 0,378) ir panigusi informaciju par skolas
meérkiem un \iziju direktoru uzruas.



Pec datu prkodeSanas, lietota dispersiju ared, lai atbil@tu uz otru jautjuma dau —
nosakot, kuri skolas darbinieki visb#zruma ar skotniem par skolas ankiem un ladas
vértibas atbalaimas skadl. Dispersiju anates rezultti redzami 17. tabal

17. tabula
Komunik acijas apakSskalas aprakstags un secinoss statistikas aditaji
skolenu izlasei

Atbilzu varianti M SD F p
Skokniem skaidro gaidas
- direktori 0,17 0,378
- pedagogi 0,61 0,488 102,217 0,000***

Skokniem skaidro gaidas
- direktori 0,17 0,378
- nepedaggiskais perso#ls 0,04 0,203 1,945 0,165

Skokniem skaidro gaidas
- pedagoqi 0,61 0,488
- nepedaggiskais perso#ls 0,04 0,203 15,971 0,000***

N =211, ** p < 0,001

Statistiski nommigas atBiribas vid&jo raditajos noteiktas starp adiem atbilzu
variantiem: direktori un skolaji [F (1,209) = 102,217; p = 0,001] un skaptun
nepedaggiskais persodis [F (1,209) = 15,971; p = 0,001]. Var seatinka skoknu grupai
galvenais inforratajs ir skologji, nevis direktors vai nepedagskais persofls. Rezuliti
saskan ar direktoru aptaujas reziidtm, kuros apstipris, ka skatnu auditori direktors nav
galvenais inforratajs skolas kuliras jaujumos. Ar skotiniem par skolas amkiem un
vélamo lartibu biezk rura skologji. Batiba Sada sitdcija ir likumsakarga, jo skoladji
kontakgjas ar skainiem daudz ilgk un bieZk, tap skai audzirtaja stundas laik Lai
skokni ieverotu izviratas prasbas, nepiecieSamast ne vien paust, betigpamatot. Tpat
nozmigi, lai informacijas sniedgjs skokniem hitu autoriite un &de] vini batu ieinteresti
atbalsit aicirajumus. Izviratos nerkus un pragas skaini bis gatavi atbalst ja vini vélas
piedett konkietas skolas kolekvam. Aptaujas rezuiti pamadija (sk. 125. — 126. Ipp.), ka
vairums aptaato skokEnu savu skolu raksturoja poxit un pauda apmieriitibu ar skolas
darkibu, fitad \&las taj turpinat macibas.

Skokniem jausts, ka skolas direktors inform skoknu grupu Sakotngji izdalitas
grupzSanas kategorijas. \&s atbilcts bija noides uz veriilu komunilkaciju, ka to paredz

jautajuma formugjums ,rura”.
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1) publiskas komunikicijas apakSskal ietverta inforrdgSana skolas k@mas
saraksnEs, linijas (samksmes atsevigm klasu grupm) un paskumos, skolas
sviribas,

2) informéSana individali vai mazajis grugs, jo atbilzu formwjumi ndauj
predzi spriest par komunicija iesaisito personu skaitu.

legttie rezuliti grupsti pa skoim (18. tabula).

18. tabula
Komunik acijas apaksSSkalas aprakstass statistikas raditaji skolénu izlasei,
dalot pa skohm

Skolas
Atbilzu varianti A* B C D E

Publiski

- skolas kopjas samksnes 27 26,2 13,9 29 21

- linijas 13,4 21,4 25 45,2 21

- pagikumos, svifbas 5,8 28,6 5,6 6,5 10,5
Individuali vai mazajis grugas

- gaiten, neoficklas tikSarns 7,7 2,4 5,6 0 7,9

- skoknu pasprvaldes aktiviites 13,4 7,1 5,6 9,7 3,8

- audzirataja stunds 3,8 0 22,2 0 39,7

- macibu stunds 15,4 14,3 22,2 3,2 13,2
Kopa (%) 100 100 100 100 100

N =211, * skolas Sifrs

GrupeSana veikta, lai noskaidrotu, vai skolu direktokijri nestida par klaSu
audziratajiem (direktors A, B un C), (8. tabula 81. Ipp2manto iesgiu rurat ar skotniem
neliels grums — klases audzitija stunds, kur iespjama divvirzienu komuniicija, pretji
publiskam uzruram, kuias atgriezenisks informiacijas sniegSanu névo reti.
Aplikojot 18. tabud (121. Ipp.) redzamos rezatitis, izdaimas vaidkas tendences:
1) visu piecu skolu skehi izdala publisko muirdu komunikiciju, lai direktors infornatu
skoknus par skolas enkiem un atistibas vziju;

2) %ada rakstura infor@ciju skokni biezi saem audziataja un nmacibu stunds, lai gan ne
visi no aptaujto skolu direktoriem ir klaSu audaiaji;

3) skolu direktori lieto arnefornglu un individwilu saskarsmi ar skatiem, kad iesgjama
abpusja domu apmaia, toner Sada pieredze ir nelielam skaitam skal.
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Lai gan emfriskaja pétifjuma pieradits, ka direktori izptes skois nav galvenie
informatori skoénu grup, skokni ir sariksmes, publiskos pakumos un svifgas uzrumlas
sadzir@jusi direktora aicigjumus pilnveidot esoSo skolas kult un &dejadi uzlabot skolas
psiholgzisko klimatu un daribas &ditajus. Direktori par Siem jaajumiem intensvi runa ar
skoknu pasprvaldes locekiem, kas saigms ar diviem aspektiem:

1) skoknu paSprvalde darbojas akvakie skoEni, kuri var dot iegulumu skolas

kultaras pilnveidoSai)

2) skoknu paSprvaldes locek var hat ka informatori un ¥lamo tendeéu
atbalstSanas gitatori skokEnu gru@ — saviem vienaudziem, kas iglvefektvaks
psiholgiskas ietekngSanas veidsMopo3zos, 2000).

Lai izvertetu pastipriatas inforngSanas nepiecieSabu skoknu vidi, svalgi izvertet,
cik skokniem bijusi pieejama inforatija par skolu, uzkot skolas gaitas. abe]
komunikacijas skalas dati anatii saisiba ar visgrigas infornacijas skalas 4. jagjumu par
skoknu ziraSaram par skolu.

Skokniem jausts par to, cik daudz wi zinaja par So skolu, pirms ua& tap macities
un ka vini ir ieguvusi inforn&ciju. Ta ka ir saidzinoSi liels (15,3%) skahu paSu lwi
formulctu atbilzu skaits, as analiztas saturiski un gkodetas, k rezuléta izdalita jauna

kategorija — ziAju daudz kura ieklauti apgalvojumi graatija no visulidz daudz dazdos to

formulejuma variantos. Rezuala 28,6% respondenti ,garidrneko nezigja” par skolu, kuz
gatavojis uzakt macibas, 42,9% ,zija nostistus par skolu no draugiem,abem, masam,
veakiem u.c.”, 21,4% skehu ,zinaja nedaudz, jo bija viesojuSies skolin 11,8% par skolu
zinaja daudz, pirms uzka tap macibas.

Analizgjot skoknu grupas vecuma sagjamu, konstadts, ka 87% aptasijo skoknu ir
macijuSies tikai viea skok, kura uzsikusi macibas 1. klas un nav maifusi skolu. Pirmo
klaSu skotni ir nepilngadigas personas unmu skolas izeli nosaka vegki, citi tuvi radinieki
vai aizbildhi. Aplikojot izpetes skoluzeoggfisko atraSanos (8. tabula 81. Ipp.), var sgcika
tris no &m (C, D un E) ir vietgas skolas neli@s apdzvotas viegs un viegjie iedZvotaji vien
iznpémuma gagumos savus akumskolas un pamatskolas vecun@nios piergistrétu cita
skol. A un B skolu direktori ade] vartu bat ieinteresti veidot inten®vaku argjo
komunikaciju un pknot potencilo skoknu un vhu veaku informgSanu par skolu, jo to
tuvuma ir vel citas skolas, kuras var uzshkapar konkugoSam. 28,6% no aptaujas
dalibniekiem ar skolu nebija iepazinuSies un tas pamaforméSanas nepiecieSabu,
piemeram, sekrgjot sadariiou ar pirmsskolas iztitbas iestdem.

Kopuma komunikacijas skalas rezuiti skolenu grug apstiprina prognozi par piecu
Latvijas visprizglitojoSo skolu direktoru aktiviti skolenu inforneSara par skolas kuiiras
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jautajumiem. Informacija visbieZk tiek sniegta publisls uzrumas samksmes vai skolas
pagsikumos, kur izpaliek diteja atgriezenisk saite no klausaja. Toner domirgjosa
informatora loma tiek def&ta pedagogiem, visbigk, klaSu audziatajiem, kur saruna notiek
mazkas gru@s un to iespams padat persofmgaku, ki divpugju procesu. Gandz 1/3
aptaujito skoknu (29%), uzakot macibas skdl, ir bijusi maz inforngti, tade] direktoriem var

ieteikt pastipriat arejo komunikaciju un sadaribu ar pirmsskolas iziitbas iestdem.

Parmainas skoh analiZtas no atbildm uz skoénu aptaujas 14. un 15. jajumu. Ka
skokni saredz savu lomu skolagrmaizu uzgkSani? Vai skolas direktori tiek méti biezzk
ka citas grupas @rmaizu inicieSanas kontekg? Veiktas dispersiju an@es rezukti
apskaimi 19. tabud (124. Ipp.).

Dispersiju anake pafida statistiski namigas atgiribas starp direktoruakparmainu
iniciatoru un viam pargjam aptaug meritajam skolas so@ias kopienas grugm:

1) skokni [F (1, 207) = 6,772; p = 0,001];

2) skolotji [F (1, 207) = 11,837; p = 0,001];

3) nepedaggiskais persoids [F (1, 207) = 11,739; p = 0,001];

4) veaki [F (1, 207) = 8,897; p = 0,003];

5) citi [F (1, 207) = 59,748; p = 0,001].

Tapat statistiski ndmigas atRiribas nogro starp skanu grupas vigo raditaju un

1) skologjiem [F (1, 207) = 46,852; p = 0,001];

2) veakiem [F (1, 207) = 6,793; p = 0,01];

3) citi [F (1, 207) = 69,723; p = 0,001].

Nenowro statistiski nounigas atkiribas starp skehu grupas un nepedagska
personila grupas vidjiem raditajiem (19. tabula 124. Ipp.). Na var seciat, ka skoéni sevis
parstavéto grupu saredzakvienus no akvakajiem grmainu iniciatoriem skal. Ar1 direktori
tiek atati par akitviem skolu grmainu uz&cgjiem, toner mazk aktviem ka skokni. Tapat
skokni norada, ka viu veaki (M = 0,06, SD = 0,243) un skolas nepedsgkais persoils
(M =0,13, SD = 0,337) ir mazakt parmainu iniciatori.

Aptaujas rezutliti neapstiprina prognozi, ka skai uztver direktorus & visakivakos
parmainu iniciatorus, jo tieSi So skolu direktori, iesakabas praksegétijama potenalos
dalibniekus, raksturotik]oti akivas personas skolas ddvés aditaju uzlaboSaa. lesgEjams,
ka rezuliitus ietekngja vecumposmapatnbas vai fakts, ka aptauja veikta giupn skoéni
apzirati vai neapziati velgjas sevi paadit sockli vélami, adejadi paiadot sevi k& akiivakus

sabiedibas locelus.
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19. tabula
Parmainu iniciatoru skola jautajuma apraksto&s un secino3s statistikas aditaji

skolenu izlasei

Atbilzu varianti M SD F p
Parmainas uzsk direktori 0,55 0,498

- skokni 0,58 0,494 6,772 0,010*

- skolotji 0,50 0,501 11,837 0,001**

- nepedaggiskais persofils 0,13 0,337 8,897 0,003**

- veaki 0,06 0,243 11,739 0,001**

- Cits 0,15 0,362 59,748  0,000***
Parmainas uzsgk skokni 0,58 0,494

- skolotji 0,50 0,501 46,852 0,000***

- nepedaggiskais persofils 0,13 0,337 1,271 0,260

- veaki 0,06 0,243 6,793 0,010*

- cits/ 0,15 0,365 69,723  0,000***

N =211, *** p < 0,001, ** p<0,01, * p < 0,05

Tapat anem \era, ka iesakot skolugiijumam, respondenti veica ginagjumu starp
viniem ziramam skoBm un to direktoriem. Savak aptaujtie skoEni savus @rtgjumus
neizteica uz salzimjuma pamata, jo lieka dda no vihiem nav nacijusSies cii skok.
Jausjuma formugjums neparedz i2vtet sferas, kuis tiek ierosiatas @rmainas, to ndrogs
un sekrigas realizcijas biezums. legpams, ka sum@jot Sos faktorus, skahi batu
aktivakie ideju pietei€ji sferas, kas attiecas uznu klasi vai sodiliem pagkumiem, bet ne
skolas dartbu kopuna.

Rezungjot, skokni nenoida direktoru K visakivako parmainu aizgicgju, So lomu
piekirot savai grupai. Veaki un nepedaggskais skolas persals tiek atzméti ka

vispasvakie parmainu iniciatori.

Atsevigku Kolas kultaras aspektu an@e ieklauti 8 aptaujas jasiumi (6. — 8., 11. —
14. un 16.). Apkopojot skotnu atbildes par psihodtsko klimatu skai (6. jaut.) jeb
domirgjoSo atmosiru, kopuna analiztas 188 atbildes (sakotas alfabtiska seaba). Pirma
izdalita kategorija ir_situavi faktori (8,3%), ko raksturo ,ekseni,” dbau005 (respondenta
Sifrs — satur skolas apuejumu, respondentu grupas apzjumu un lartas skaitli), ,nedaudz

saspringta, jo gatavojos sacdlam,” gdau028, ,priegs satraukums,” bbau004 un
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»saspringti, jo micibu gada beigas,” bbau019. Podgitraksturot atmosfu iz\elgjas 24,3%
respondentu, nadot tidas atbildes & ,draudZga,” mirgts visis 5 skois, ,drosa vide,”
mincts visas 5 skoids, ,gaisa,” vai ,silta,” migts visis 5 skaois, ,idela,” minéts 4 skais,
Jauka,” minets visas 5 skods, ,jautra,” mirets visas 5 skods, ,Joti majigi,” vai ,majiga,”
minéts visas 5 skads, ,miefiga,” mirgts 3 skaods, ,patkama,” mirets visas 5 skais,
.patikama gaisotne,” migs visas 5 skois, ,strauja,” migts 2 skads, un ,valda Ertiba,”
mingts visas 5 skods. Tapat vids pie@s skolis skokni af nomdija neitalu vertejumu:
.Kartiba,” ,neitrala,” ,normala,” un ,vidgji”. Pie negaiva vertéjuma pieskaima viena
atbilde, kug nonadits: ,ar katru gadu slilak,” siau009.

Visas izpete ieklautaps skols kopuma raksturga domigjoSa poziiva atmosira.
Pievienojot ar atbildes no komeatiem pie citiem jadjumiem, var izdat vel tris

raksturojoSas kategorijas: attiea raksturs— ,dazlart gadis stidi,” ,draudZgi,” ,méegina

palidzet,” A skola; ,ciepa,” ,draudZba,” ,laba attieksme pret jaunajiem skukem,” B skola;
.draudZgas,” ,labas attiabas,” ,skolotiji atsaudgi,” C skola; ,daudz draugu,” ,jauki
cilveki,” D skola un ,skoéni nedara viens otramap,” ,skolotaji ir godigi,” E skola._Fizisko
vidi pozifivi raksturojusi divu skolu (C un D) skuwli: ,sakopta,” ,$ikta restauat”.

Apkopojot skoknu raksturojumus,dde] vini rekomendtu skolu citiem skaniem (7.
jaut.), ka afm — kas viiem patk/ nepaik Sap skok (12. un 13. jaut.) un vai mi gribétu stadat
Sap skoh (11. jaut.), ¥rojama domigjoSa_pozitva attieksme: ,atbilthi skologji,” ,atsaudagi
skolo&ji,” ,atvertiba,” ,augstas prabas pret sk@hiem,” ,daliba visur,” ,daudz iesju,”
.,daudz kas pozvs,” ,daudz labu skolaju,” ,daudz paskumu,” ,diezgan prestiza,”
wdraudZgi klasesbiedri,” ,draudgs kolekivs,” ,droSa vide,” ,izpaidzgi,” ,jauki skolotaji,”
.Kartiba,” ,laba izgitiba (macibu kvalitate),” ,laba slava,” Joti akiva skola,” ,moderna
skola,” ,patkami atrasties,” ,plaSa intereSu i#ga,” ,satiagi skokni,” ,skola atfsts,”
.Skola atistisies,” ,skola irloti laba,” ,skola ir sabiedba zinama,” ,skolai ir pozitva
nakotne,” ,,skokni tiek sagatavoti deei,” ,skolas vizulais €ls,” ,skolotaju un skoénu latas
attieabas,” ,sporta komplekss,” ,stingri, bet saprotoEoletaji,” ,Seit ir jamacas,” ,telpas
glitas,” ,tuvu najam,” ,vidgjs skolas izrars,” ,viena no labkajam skobm: labi skoloiji,
stingra krtiba, draudiga atmosira, jaunos skeéhus labi pi@aem, fipgjas par skaniem,”
,visus mudina racities un apmekt skolu,” ,viss paik”. Vairakas saturiskiilizigas atbildes
apvienotas un nav nitas atkirtotas atbildes. Ar Sie rezuliti vélreiz noiada uz skainiem
labveligas macibu vides paaveSanu izlases skas, kas raksturpozitvu skolas kuliiru visas
pieas labas prakseskoks.

Rezultti apstiprina jau iepriekS izteiktu segjomu par labgligam attieGbam un
atbalstoSu psihofpsko klimatu izlases skas. Piemigta af droSa un atbalstoSa vide, kas ar
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tiek atata ka viens nopozitvasskolas kuliiras raksturdiiem (James et al., 2006; Khaparde
et al., 2004).

Raksturojot_nedlamo un itad dda gadjumu potendili uzlabojamo sfru sarakstu,
skokni norada: ,atsevigi skolotji,” ,, atri atrod vaingos,” ,auksti ziera,” ,daudzs stundas,”
.dazi skokni,” ,dazu skoknu attieksme,” ,divas pkmas,” ,ja citi neiegro iekEjas kartibas
noteikumus,” ,ka skolajiem ir savi ,mluli,” ,nav interegjoSas izgitibas programmas,”
.nav tik augstas prasas k citur,” ,nepaik dazas personas skgl ,nepatk skolas telpas,”
,obligats baseina apmelums,” ,parak liela skola,” ,sikuma griti iejusties,” ,skolasariene
ir noplukusi,” ,skoknu attieksme pasliktis,” ,slikts apikojums,” ,sporta zle,” ,stingras
prasbas,” ,stingri skoladji,” ,Sauriba,” ,tas, ka prasa patstbu,” ,vajadags remonts”.

Rezungjot paustos vieddks, var secift, ka skoéni pamana un ir neapmiein ar
visdazdakajiem skolas dafbas aspektiem — fizisko vidi, atti&dm un attieksmi, skolas
piedavatam izglitibas program@m un intereSu iz@fibu. Atbildes paustas gan individias
vajadibas, pierfram, par prabu imeni skof, gan af tadas, kuras raksturo visu skol
intereses, piedram, slikts telpu tehniskaisasbklis un nacibu idzeKu nodroSigjums skoé.

Domingjosa skoknu dda (64,3%) nedlétos sthdat sawa skok (11. jaut.), torar
atbilzu saturs nepauz netat attieksmi pret skolu, bet gan interes@é&umu par pedagsju
vai darbu skal. Tris skokni velétos stadat saa skok pec tas absolgéSanas, nadot, ka: ,ir
draudzgs skolotju kolektvs,” ,man paik stradat ar kErniem,” ,vélos palikt Seit pat dzot.”
Viena atbilck tieSi noadits, ka ,skolai ir atbilths direktors,” gdau016.

Kas ir mainjies skoénu un skolaiju attiegbas? Analizéjot atbildes uz aptaujas 14.
jautajumu, 43,8% respondentu uzskata, ka ,8R@m tiek izviratas stingikas prathas
macibas”, 18,6% noida, ka ,skatni tiek lalek pieskaiti”, 31,3% saredz, ka ,skolaju un
skoknu attiegbas ir RuvuSas daudz twakas”, bet 14,3%ats raksturo k ,skolotaju un
skoknu attiegbas ir KuvuSas daudz takas”, 12,7% respondentu @& ka ,skolodji pret
skokniem izturas vienaldgak,” bet 6,1%, ka ,attiebas nav maifjusas”. Kopunk
respondenti nada uz tendenci, ka, paaugstinoties fo@m macibas un discipinas
ievéroSanas zia, reiZ attieadbas Kust bfivakas un pat tuakas.

Sadi rezulati norada uz izgitibas vatbas literaiira (Bush & Middlewood, 2005,
James et. al., 2006, Verbiest &Hlj, 2006) mirgtu aicirgjumu skolu direktoriem nodrosih
droSu izgitibas vidi, kud tiktu atbalsitas demolatiskas \ertibas un samazita varas
distance starp skolgtem un skotniem. Emjfriska pétijjuma nerkis nav detalizti izpétit
skolas kulirasipatribas, bet direktoru lomu un dabln skolas kufiras pilnveides procés

legttie rezultiti norada, ka skals vagtu bit rakstuigs labwligs psiholgiskais klimats, jo

12¢



savstarpjo attiedbu raksturs ir viens noatkomponentiem. dpat var secifit, ka skolu
prioritaSu sarakatir macibu darbs un augstas pitaes skatniem un darbiniekiem.

Apkopojot atbildes par lao darbinieku (16. jaut.),a$ grug@tas pa darbinieku
grupam — direktors, skolaji un nepedaggiskais persofls un parkodetas pirms alako
aprkinu veikSanas. Skolas lalko darbinieku saraksts ketd, konsukjoties ar katras skolas
vienu skoénu, kurs patzeja formukt kategoriju, ja migti konkreti vardi, uzvardi, vai reiZm
pat segardi. Datu ko@Sanu apdttinaja fakts, ka atbilds mirgts konkgtas skolas direktora
vards, nenatdot, kuru no profesiditajam lomam respondents ir dagjis — ka direktoru, K
skoloju vai ka klases audzitaju. Visos gagjumos atbilde pieskata grupai ,direktors”,
tad¢jadi, iesggjams, nedaudz paaugstinot &l raditaju. Kopumna iegitas 306 atbildes, jo
virkne respondentu nadijusi vairak ka vienu atbildi. Katra noam ieskaitta ka pilnvértiga
atbilde, nepievienojot na@llus koeficientus, jo, ieg@mms, ka skaniem ir gfti izvéleties
starp vaigkiem, vipam nozmigiem skolas darbiniekiem. latie rezultiti grupsti pa skoim
(20. tabula 128. Ipp.).

Visu piecu izgtes skolu ska@ni ir atzimgjusi direktoru k& vienu no labkajiem skolas
darbiniekiem. &pat pa#idas tendence, ka &g skoks, kugs direktors st&ida gan Kk macibu
priekSmeta skolajs, gan reiz af ka klases audzitajs, vinS tiek bieZk nomdits ka labakais
darbinieks (C skola). Toén kopuni skokni vairak nowertgjusi konketu pedagogu vai
pedagogu grupuaklabakos darbiniekus. #li rezultti ir likumsakargi, jo jau ieprieks miets,
ka skolotji ar skokniem ir ciedka mijiedariiba. Skokni netiek visaptveroSi iepainati ar
katra skolas darbinieka, tai skadirektora, dartbu, tdél iesggjama pat sitécija, ka virknei
skoknu direktors vaitk asoctjas ar proldmesituaciju vai discipinas prkapumu risiriSanu.

Ta ka skokniem kigts formuét saidzinajuma galarezuditu — lakakais — var pitaut, ka
vini salidzinaja darbiniekus gc visdaZdakajiem kri€rijiem, af subjekiviem. Atzstot
skologjus par lako skolas darbiniekwskolotjiem batu jadelexe galvera informatora loma,
ka tas tiek praktizts izEte ieklautaps skokis. Skotni par lalako darbinieku izelas ar
nepedaggiskos darbiniekus un skolas atbalsta peikongrupas prst@avjus, kuri Ec
saskarsmes ilguma atpaliek no skajoigrupas. Atestot nepedagpska un atbalsta persala
noZimi skolas dariba, direktoriem latu velams girdomat saraksnmes apspriezamo jadjtimu

loku un ar cilvekresursu vatbas paémienu lietojumu.



20. tabula

Veért gjuma par labako skolas darbinieku aprakstodis statistikas aditaji skolénu izlasei

Skolas
Atbilzu varianti A B C D E

- skolofji (kopuma) 5 18,4 6 9,1 7,4
- klases audzitajs 8,8 8,2 19,4 18,2 20,1
- (konkrets) skolotjs 30 38,8 16,4 23,6 29,6
- direktors 15 14,3 21,5 18,2 13
- bibliotekare 5 0 0 1,8 0

- skolas saimnieks 2,5 8,2 13,4 7,3 0

- kurinatajs 0 0 6 12,7 0

- gramatvede 0 2 0 0 0

- garderobiste 11,25 4 0 3,6 5,6
- apkoggjs/-i 5 2 4,5 12,7 7,4
- pavars 13,75 0 4,5 7,3 16,7
- dezurants/-i 2,5 6,1 4,5 0 0

- visi darbinieki 2,5 0 11,9 1,8 0

- nav &du 0 2 0 0 0
Kopa (%) 100 100 100 100 100
N =211

Kopuni var teikt, ka skani ir loti pozitivi raksturojusi prstaveto skolu, aptverot
dazdus fis darlibas aspektus un augsti Raejot pedagogu kolekta un administcijas
paveikto. Tomar skokniem daudz intengaks kontakts ikdied ir ar pedagogiem,atic]
vertejumi bieZik izteikti tieSi par viiem un liehku darbu ar skéhu grupu skolas kultas

jautajumu aktualizSara var delégt skologjiem.

Skolas funkcioreSana un atbildbas sadajums. Aptaujas 15. jaajums analizts
pie mrmaigu skalas 123. — 124. Ipp., kur seat#) ka skadni sevi noerte ka akfivus @rmainu
pietei&jus.

Rezungjot skoknu aptauj piedas Latvijas visprizglitojo&s dienas skak ieditos
rezulétus, var secift, ka labas prakseskoks ddgji tiek realiZta datta lidervadba, jo
skokni noradija sevi ki akivus @rmaigu iniciatorus. Skolaii un direktori tiek raksturoti &
akfivi propagandas veifi, stastot par skolas ankiem un \ziju, par galveno informatoru ar

skoknu auditoriju atistot skolofjus. Pie uzlabojamajn sfram vargtu pieskaiit skolas
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nepedaggiska perso@la un skotnu vea@ku grupas aktivizSanu skolas gvalde un

sabiedrisko attiabu pilnveidoSanu.

5.2. Absolventu aptaujas rezulitu analize

Aptaujatie absolventi prstavéja skolas tugkas sabiedbas grupu. Aptaajpiedaljas
92 absolventi (8. tabula 81. lpp.), &tgjot komunikaciju, sabiedrisks attietbas un skolas
tela veidoSanu, rmainas, skolas funkci@$anas un atbildas sad@umu, ka afi citus
atsevikus skolas kuttras aspektus. Pirmaliku apgkinu veikSanas, da no gkotrgjiem
datiem @arkodeti, lai tos vagtu iekaut statistisk apstade:

- 3. jauijums — izjitas atgrieZoties skal

- 4. jauijums — par galvenoapmainu iniciatoru,

- 8. — 9. jautjumi — atbildbas sad@ums skot,

- 10. — 11. jadjumi —izmahas skai,

- 12. — 13. jadjumi — skolas rekima.

Komunik acijas skalas jautjumi (6. un 7.) aplko respondentuaskoknu pieredzi.
Apstradajot datus, secits, ka tie kopurm raksturo 14 direktoru daitu, &de] nolemts
neveidot akas apakSgrupas un to reztlls nesatizimat ar materatiskas statistikas
metodm.

Vai direktors ru@ja ar skokniem par skolas ankiem un ko sagaida no skoiem?
Parkodgjot un sumngjot iegatos rezulitus, var secift, ka direktori ar agik ir akavi (M =
0,64, SD = 0,377) lietojusi ieg® komunilaciju ar skoénu grupu par skolas arkiem un
skoknu lomu to sasniegsan33,1% respondentu raofija, ka direktors to dga ,biezi”;
40,5%, ka ,reizm” un ,gandiz nekad” atbilZu variants sastopams 6,4%ijgatl. AnaliZjot
kvalitativos datus kategodig par to, K notikusi § komunikacija, var izdait publisko
komunikaciju (87,3%), taj ietverot &das atbildes & ,audzirataja stund,” ,jubilejas,”
»,Macibu gada a&kuma un nosiguma paskumos,” ,macibu stund,” ,mitinos,” ,sapul€s,”

.saraksmes,” ,svetkos,” ,uzruris,” ka af Joti lidzigi formulctas atbildes (izlaizot atsekigs

vardus un mainot galotnes) un individo komunilaciju (12,7%), apvienojot: ,braucot
autobus,” ,gaidot rinda pie friziera,” ,parrunas ar direktoru ia kabined,” ,satiekot sko,”
.satiekot uz ielas”. Raksturojot komuaidjas formy septhi respondenti nadia, ka

direktors to ir dayis ar garliecibu — ,emocioali” piesatinati (siab009, ddab001, bbab032,
gdab029), ,ar arliecibu,” bbab018, ,entuziastiski,” siab009, un ,§Kabbab037.



Kopuni tendeu fimen var teikt, ka ar iepriekS direktori sevi ir izvifusi ka
publisku informatoru ar skahu grupu un inforr@usi par skolas misiju un veicamajiem

uzdevumiem.

Raksturojotsabiedriskas attieabu un skolas €la veidoSanu, respondenti athijd uz
aptaujas 10., 12. un 13. jajumu. 10. aptaujas jaajums detalizti aplikots pie parmainu
skok skalas (131. Ipp.). Lai atbi#tl uz jauijumu par to, E absolventi saredzkolas
reklamas iespjas un ar kuriem no rekinas Idzelliem vii ir iepazinuSies atbildes
sumnttas, iedalot absolventu aptaujas 12. un 13.ajaona atbilzu variantus dig
apakSskails:

1) valsts meroga — ,valsts telazija un/ vai radio”, ,valsts liakajos
laikrakstos”, ,izdodot gimatu par skolu” un ,izveidotiem bukletiem u.tml.”;
2) regionala meéroga — ,rezionalaja televizija un/vai radio”, ,vietja laikraksh”.

Turpmiaka anaize nav iekauti tis atbilzu varianti — ,,ar skdhu parakumiem nacibu
darls, sporta sacemsas un koru, deju kolektu skats u.c.” un ,skolas @jas laf internet”,
jo to lokalizacija nav skaidri defieta. Pirmaj gadjuma iegitie dati grugti pec ta, vai
ieklautie rekiimas tdzeHi ir reali lietoti un respondenti ar tiem jau ir iepazinesi vai artie
vinu skatjuma batu \elami. Otraj gadjuma par grugSanas kririju izveléta aptverara
mérkauditorija — viegja regiona iedavotajiem vai valstij kopur. Izveidoto apakSskalu
rezul@éti salidzinati, izmantojot dispersiju arai (21. tabula 131. Ipp.).

Dispersiju anakes rezuliti parada statistiski namigas atkiribas starp @as un
vélamas rezionala neroga rekimas idzeHu apakSskalu vigiem raditajiem [F (9; 90) =
9,221; p = 0,003], bet naverojamas statistiski n@migas atkiribas starp citu smlzinato
apaksSskalu vigiem. Tatad absolventi n@ada, ka lctos biezk un regudrak dzirdet un last
par skoénu pamkumiem un skolas dezes paakumiem, K to raksturo gdab018 komeéng
aptauji: ,Skola mums laba, to zina visi, betiz&/tik reti to var atrast, vai tik vien irakparis
rindinas katru ranesi.”

Visu piecu empiskaja petijjuma ieklauto skolu direktori sar@annoradija, ka vii
neiz\elas reklangt skolu valsts réroga, jo neredz &u nepiecieSarbu. Tapat visi direktori
norada, ka informciju par skolas pietvatajam izglitibas program@m viegjos laikrakstos
publice vienu reizi gad, vasarasakuma. Ipasas skolas reithas kampgaas netiek veiktas.

Kopung var teikt, ka absolventi ir viefdz liela méra iepazinuSies gan ar genala
limena, gan valstsiinena rekbmu par skolu. Skolas redtha tiek veikta neli@ apjona un
informacijas nav plaSa,atic] var uzskat, ka sabiedrisis attietbas skd ir potencili

atisama jomajpasi elektronisko resursu ietvaros.
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21. tabula
Komunik acijas skalas aprakstods un secino3s statistikas faditaji absolventu izlasei

ApaksSskalas M SD F p
Argja komunikicija / velama
- valsts ngroga 0,41 0,493
- regionala 0,18 0,386 3,569 0,060

Argja komunikicija / reala
- valsts ngroga 0,21 0,410
- regionala 0,33 0,472 3,356 0,068

Valsts ngroga rekimas tdzekKi
- velama 0,41 0,493
- reala 0,21 0,410 0,052 0,820

Regionala meroga rekiimas tdzekNi
- velama 0,33 0,472
- reala 0,18 0,386 9,221 0,003*

N=92,*p<0,05

Parmainu skah Sap aptauj ir tris jaugjumi (4., 10. un 11.). Lai atbifdu uz
jautajumu, vai direktors tika uztvertsak galvenais prmaizu iniciators veikta dispersiju
anaize, kuras rezuti aplikojami 22. tabu (132. Ipp.). Dispersiju ari@kes rezultti parada
statistiski nommigas atgiribas starp direktorun skolofjiem ka parmainpu aizgcgjiem [F (1;

90) = 8,716; p = 0,004]. Absolventu atl@itddirektori ir mirgti ka galvenie prmainu aiz&cgji
(M =0,89, SD = 0,314).

Saldzinot absolventu un pasreja skoknu atbilzu apkopojumu sedjumus, tie
pamda atgirigas tendences: skol sevi uztver kK galvenos prmaigu iniciatorus, bet
absolventi lieiku lomu @rmainu uzgkSara pieceve direktoram. Saruhar skolu direktoriem,
cetri no pieciem nadija, ka vii cenSas aktivid skoknu iniciaivu un kdz klasu
audziratajus rosirait skoknus akivai daibai skolas prvaldiba. Ka rezulata masdieras
skokni ir kluvuSi akivaki, lai gan direktori cer uz lieku aktivitati ne tikai no skainu
pasSprvaldes dabniekiem, bet no skahiem kopum. Tapat iesgjams, ka absolventiak
pieaugusSie iz&rte skolas daribu citadi nelda skokni un #tidél saredz direktora nami

parmainu uzsksara un realizcija.
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22. tabula
Parmainu skalas aprakstodis un secino3s statistikas faditaji absolventu grupai

Atbilzu varianti, apakSskalas M SD F p
Parmainas uzska direktors 0,89 0,314
- skologji 0,69 0,464 8,716 0,004*
- nepedaggiskie darbinieki 0,08 0,268 0,082 0,775
- skokni 0,37 0,486 0,255 0,615
- skoknu veaki 0,22 0,416 3,207 0,077
Nozimigs
- sanitri tehniskais iekrtojums 0,33 0,477
- esttiskais noformgjums 0,29 0,450 0,432 0,509
Nozimigs
- esttiskais noforngjums 0,29 0,450
- informativo materilu 0,28 0,444 0,172 0,677
izvietojums
Nozimigs
- saniari tehniskais iekrtojums 0,33 0,477
- informatvo materilu 0,28 0,444 1,206 0,272
izvietojums

N=92,*p<0,05

Jaugjot par to, ko absolventi uztveraknozmigu skolas noforguma (10. jaut.),
atbildes gruptas: sanitri tehniskais iekrtojums ieklaujot taj ,sakopta skolas fade”,

.kvalitativs telpu remonts” un ,kvalitats apgaismojums”. E&iskais noforngjums attiecas

uz ,sakopta skolas teritorija”, ,i@ktotas skolas persala telpas”, ,n&cibu telpu
noformgjums”, izstaditi audZknu darbi” un izs&diti makslinieku darbi”. Informawo

materalu izvietojums attiecirams pie treds grupas, apvienojot ,stendi, kuros atsgota

skolas dave, pagkumi, to fotogéfijas”, ,stendi, kuros redzami skolas ke skoEni un vipu
sasniegumi”, ,informcija par iek8jas kartibas noteikumiem, aktuaitm u.c.”, ,informaciju
veakiem, informicija par skolas &téSanas sistnu u.c.” un ,skolas &stures atspodajums,
muzeja ekspaiti”. Izveidoto apakSskalu vigie raditaji salidzinati, izmantojot dispersiju
anaizi (22. tabula).

Dispersiju anakes rezultti liecina par statistiski namigu atkiribu trikumu starp

visam parmainu skalas apaksgrupu @cem raditajiem. Tade] ir pamats secht, ka absolventi
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visas tIs izvirzitas apaksgrupas uzskata kienlidz noZmigas un direktora daitha pvirza
vienlidz liela meéra uz viism no &m, neizdalot kdu ka prioritaru.

Kas ir mairijjies skoénu un skolafju attiegbas? Analizgjot atbildes uz aptaujas 11.
jauajumu, 17,4% respondentu uzskata, ka ,8kmm tiek izviratas stingikas pragas
macibas”, 8,7% no#da, ka ,skatni tiek lakak pieskaiti”, 37% saredz, ka ,skolaju un
skoknu attiegbas ir Ruvusas daudz twakas”, bet 22,8%as raksturo k ,skolotaju un
skoknu attiegbas ir KuvuSas daudz takas”, 9,8% atist, ka ,skoloiji pret skoEniem izturas
vienaldZgak,” bet 3,3%, ka ,attiebas nav maiifjusas”. Kopuna respondenti nada uz
tendenci, ka paaugstinoties glasn macibas un discipginas ieéroSanas zia, reiZ attiedbas
arn klast biivakas un pat tuakas.

Kopuma var teikt, ka absolventi saskata skolu direktokasparmainu iniciatorus,
pieirot vipiem domirgjoSo lomu un sadlzinoSi zemu naoartéjot savu ietekmi skolas dz.
Tapat respondenti raksturojusi ddiis skolas fizisks un editiskas vides aspektusikienlidz
nozZimigus pilnveidojamo jomu sarakstAbsolventi saskataapmainas skotnu un skolaiju
attieabas, noadot, ka attietbas Kuvusas lvakas un tugkas.

Atseviki skolas kultiras aspektianaliZzti no aptaujas 3., 5. un 11. jajumiem. 11.
jautajums apiikots saigba ar @rmainam skok (133. Ipp.).Vai pedagogu viendias pakipe
(skolas kuliiras spks) ir saisfta ar absolventu iztam atgriezoties skaP Atbildes
parkodetas un sasumétas gan emociju (3. jaut.), gan darbinieku vigmad &ditaja (5. jaut.)
atbilzu variantiem. Emociju, kuras rakggas absolventiem, atgriezoties skobiezk

izvéleto atbilzu variantu vid parsvai domire pozitivas izjitas patkamas, prieks par iegjp

paviesotiesas ir 62% gagumu, nepatikeataiméeta 5,4% gagumu, bet bailesiav atzmetas
ne reizes. Raksturojot direktora un skolas darkinsenotbas pakpi, verojams domigjoSs
pozitivs raksturojums. ,Bieza” vientdita mirgta 59,8% gagumu, reizZm”, 32,6%, bet
.gandiz nekad” 0% nogrojumu. Datu apside lietots Rrsona koreicijas koeficients, kas
norada uz vidji cieSu poziivu (r = 0,642, p < 0,05), statistiski noAgu sakaibu starp
pedagogu kolekta vienoibu un absolventu izjam atgriezoties skal

Var piepemt, ka tie absolventi, kuri izveidojusi un sagjaBi nepatiku pret skolu,
izvairas apmeldt skolas svifgos un izgttojoSos pagkumus, ftad nepiedak Saj petijuma
Absolventiem skola vaik kalpo k kultiiras centrs un vieta, kur satikt citus alkas aplartnes
ledzvotajus, @del poziivs skolas raksturojums ir likumsakgs. Tongr noteik& pozitva
vidgji cie&a korekcija ir nozmiga cié aspekd, jo ta norada, ka absolventi, kuriem ir poziais
izjutas, atgriezoties skmlapmeké tas rkotos paskumus un potengli ir skolas daribas un
atistbas atbalstaji, var klat an par skolasargjiem informatoriem, izplatot pozitu

informaciju.
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Rezungjot, skolas absolventi poni raksturo skal valdoSo atmosfu un savas
domirgjosas izjutas atgriezoties skal tadel varetu biat potencilo skolas darias atbalstaju
loka.

Skolas funkcioreSanas un atbildbas sadaljuma skahk ieklauti aptaujas 8. un 9.
jautajums. Ka absolventi uztver varas sadaimu un ietekmi ska? Vai viri saredz skolas
tuvakas aplartnes iedzvotaju iesgju ieteknét skolz notiekoSoPec atbilzu @rkodeSanas un
sumngsanas lietota dispersiju ared, kuras rezudti noraditi 23. tabud (135. Ipp.).

KodeSara apvienoti atbilzu varianti ,lzgfibas un ziatnes ministrija” un ,valst

pastvosie likumi”, prdevejot par apakSskalu centradia vara ,rajona lzgitibas @arvalde

(Skolu valde)” un ,paSvaibas vattajs un depudti” apziméti ar regionala varg ,tuvakas
apkartnes iedmvotaji” un ,skolénu veaki’ — iedzivotaju varg ,skolas direktors” un ,skolas

direktora vietnieki” apvienoti grup skolas adminisiicijas vara ,skolotji” un ,skolas

nepedaggiskie darbinieki” apvietoti & skolas darbinieku varan ,skokni” un ,skolenu

pasSprvalde” apzmeti ka skoknu vara Visi izveidotie apamejumi tiek lietoti ka apakSgrupas
nosaukumi iegto rezultitu atspogioSam un nav lietojami k akad&miski vai profesioali
jedzieni.

Dispersiju anakes rezuliti (23. tabula 135. Ipp.) pada statistiski namigas
at&irtbas starp &lu apaksSgrupu vigiem raditajiem: skolas adminisicijas (ar direktoru)
vara un iedwotaju vara [F (1; 90) = 7,333; p = 0,002], adot, ka skolas adminigirijai ta
vidgji ir augstika (M = 0,68, SD = 0,304).apat statistiski nomigas atgiribas noero starp
apaksSgrupm iedzvotaju vara un rgionala vara [F (1; 90) = 8,747; p = 0,004] un iadxzju
vara sadzinajuma ar skotnu varu [F (1; 90) = 4,002; p = 0,029]. Skolu aksali noerte
centraliztas varas ietekmiklielaku satdzinajuma ar skolas administcijas varu [F (1; 90) =
7,031; p = 0,007]. Absolventi savas grupas lomuaskdariba nowerté ka saidzinosi zemu
un nenommigu (M = 0,11, SD = 0,324). Galvervara un ietekme skolas d&mh ir bijusi
lokalizéta oficialu institiciju rokas un to izdotos reglamefwSos dokumentos,akaf tiegbu
aktos, k& to pieada ar jautjuma atbilzu vidjo raditaju ranZ£Sana (23. tabula 134. Ipp.).
Rangu tabulasauolejas pakipes imem atbilzu varianti: ,sk@hu paSprvalde” (10.), ,tu\kas
apkartnes iedwvotaji” (11.) un ,skokni” (12.), tatad absolventi savu @® ietekmi skolas
darhliba vispargjas izglitibas ieguves latkknowertgjot ka vidgji vismazko.

Sadi rezultti liecina af par to, ka respondenti uzsver skolas ditajn un finangtaju
nozimigo lomu skolas darba. PaSvaltbas ir dibirataji lielakai ddai Latvijas
visparizglitojoSo skolu (1ZM, Statistika par visgjo izgltibu, 2010). H&tad, pknojot par
skolas kuliiras pilnveidi, noumigi Sap proced batu iesaisit ai paSval@bas depudtus un
parstavjus, ka af rosirat vinpus atbalgt skolas iniciatvas.
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23. tabula

Varas sadaijuma skalas aprakstods un secino3s statistikas aditaji
absolventu grupai

Apaksskalas, atbilzu varianti M SD rangs F p
ledzvotaju vara 0,13 0,255
- centralizta vara 0,81 0,177 0,011 0,752
- regionala vara 0,71 0,324 8,747  0,004**
- skolas adminisicijas vara 0,68 0,304 7,333  0,002**
- skolas darbinieku vara 0,29 0,454 0,380 0,667
- skoknu vara 0,15 0,388 4,002  0,029*
Skolas adminisficijas vara 0,68 0,304
- centralizta vara 0,81 0,177 7,031  0,007*
- regionala vara 0,717 0,324 2,554 0,114
- skolas darbinieku vara 0,29 0,454 0,692 0,453
- skoknu vara 0,15 0,388 0,498 0,581
Izglitibas un ziatnes ministrija 0,83 0,382 2
Valsft pastvosie likumi 0,76 0,155 3
Rajona lzgitibas @arvalde 0,67 0,466 5
PaSvalibas vattajs un depuiti 0,84 0,298 1
Tuvakas apkartnes iedavotaji 0,11 0,324 11
Skoknu veaki 0,14 0,198 9
Skolas direktors 0,71 0,204 4
Skolas direktora vietnieki 0,58 0,151
Skologji 043 0,193 7
Skoknu paSprvalde 0,12 0,345 10
Skokni 0,09 0,252 12
Skolas nepedaggtskie darbinieki 0,15 0,488 8

N = 92, ** p < 0,001, ** p<0,01, * p < 0,05

Rezultti apstiprina jau ieprieks izteiktus segjumus par to, ka skahu ietekme

skolas dawve masdieris ir palielirgjusies, un sk@hi var nemt akivaku lidzdaibu skolas

parvalde. Dati paida, ka aptadjie iedavotaji skolas prvaldi uztver & centraliztu, toner

direktora nomme, saldzinajuma ar skokniem vai viegjiem iedavotajiem, ir noertéta ka

lielaka.

Rezungjot skolu absolventu aptaujas reats var seciat, ka direktors tiek uzkots

ka ietekniga persona skolas ®2 — gan propagargbt skolas misiju un ziju, gan uzskot
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parmaipas skai un nosakot skolas ta kopumia. Absolventi uztver vigjo sabiedibu un
skoknus ki saidzinoSi nenoimigus skolas frvalde, saidzinot ar direktoru vai pasvalths
parstavjiem un izgitibas @arvaldem, 1ZM. Pie ieteikumiem skolas sabiedrisiaj attieGbam,
absolventi nadija plagiku skolas dwe un paAkumi atspogiojumu reionalas saznas

IidzeHos.

5.3. Nepedaggisko darbinieku aptaujas rezultatu analize

Aptaup piedatjas 78 respondenti no i1 pie@m praktiskaj petijuma iesaisitajam
skoim (8. tabula 81. Ipp.), i&vtgjot komunilkaciju, cilvekresursu vatbu, @Ermaimas,
atsevigus skolas kuitras aspektus,akan skolas funkcioBSanu un atbiltbas sad@umu tap.
Pirms filaku apgkinu veikSanas,akotrgjie dati @rkodeti 5., 16. un 18. jag@jumiem.

Komunik acijas skah ietilpst aptaujas 10. — 12. jajumi. Atbildei uz @Etijuma
jautagjumu: kadi ir galvenie komunikcijas karali labas prakses izes skolu gru@ Latvija,
iek&jas komunikicijas kanli (12. jaut.), iedati tris apaksgrugs: rakstveida komunikija,

elektronisle komunilacija un mutérdu komunikicija, dafjumam izmantojot pie

visparizglitojoSo skolu direktoru rezaliem apraksto algoritmu, jo atbilzu varianti un to
skaits ir identisks. lzveidoto apaksskalu retulalidzinati, izmantojot dispersiju arai (24.
tabula 137. Ipp.).

Aprekinatie koeficienti]auj seciat, ka ir \erojamas statistiski n@migas atkiribas
starp mutdardu un rakstveida komurikijas apakSskalu vigiem raditajiem [F (1; 77) =
3,968, p = 0,023], &k ai elektronisiis un rakstveida komurikijas apakSskalu
aritmetiskajiem vidtjiem [F (1; 77) = 5,576; p = 0,021], bet nav stild noZzmigas
at&iribas starp elektronisko un matdu komunikicijas vickjiem raditajiem. Elektronisk
komunikacija nepedaggisko darbinieku gruptiek lietotaloti reti (M = 0,03, SD = 0,111),
daudz retk ka analiztie rakstveida komunicijas idzeli. Mutvardu un rakstveida
komunilacijas lietojuma biezums &tgas, jo skolas arze infornicijas apritei tiek lietota reti
(M = 0,36, SD = 0,479). Aldribas starp komuniicijas veidu lietojuma intengit
izskaidrojamas ar atgigu mutvardu komunilicijas idzelu lietoSanas biezumu, jo dazi no
tiem tiek lietotiloti reti — ,noar skolu nesaigtm persoam” (M = 0,04, SD = 0,201), ,no
skokniem” (M = 0,06, SD = 0,246) un ,no mas&dijiem” (M = 0,18, SD = 0,386).

Datu interpreicija ir jasaista ar darba specifiku un darba videsarighumu. Ir
neracionli satit zinojumus darbiniekiem, ja yu darba viet nav pieejams dators ar interneta

piesEgumu un vii nevar regulri iepadties ar iz§tito informaciju. Tas, ka inforracija no
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skokniem tiek saemta reti, skaidrojamsiaar faktu, ka nepedagiska personila kontakts ar

skoknu grupu nav tik intenss.

24. tabula
Komunik acijas skalas apraksto3s un secino3s statistikas aditaji
nepedag@iska persorala izlasei

ApaksSskalas M SD F p

leksja komunikacija

- mutvardu 0,38 0,232

- rakstveida 0,36 0,321 3,968 0,023*
leksjas komunikicija

- mutvardu 0,38 0,232

- elektronisk 0,03 0,111 1,209 0,275
leksja komunilkacija

- rakstveida 0,36 0,321

- elektronisk 0,03 0,111 5,576 0,021*

N =78,p<0,05

No ta var seciat, ka nepedagpskais persofls nav izvirams par galveno
informatoru skainu, vipu ve@ku un tuakas sabiedbas inforngSanai, torar vini ir nozimigi
skolas darbinieki, kuriapat k& pedagogi, ir iepagtinami ar skolas misiju unigiju un ir
jarosina #s atbalgt sawa darliba, veidojot stipru skolas kuitu. Ka paiadija skoEnu aptaujas
dati par labko skolas darbinieku, skali pamana amepedaggisko darbinieku uzvatu un
izverte to. Tadg] ir noamigi informét nepedag@ska persoila grupu par skolas ké@am
atbalsimam verttbam un pamatpgemumiem, K aif mudirat tos pimemt un stidat saskaa
ar tiem. Nepedadgska persoila funkcija skolas kuiiras pilnveidoSamir nosprausto kagpo
vertibu un normu iegroSara un demons@Sara, bet ver@la informéSana delggjama
pedagogiem un skolas adminisifai.

10. un 11. aptaujas jajwms raksturo direktora komuri&ju ar nepedaggsko
darbinieku grupu, skaidrojot Miem gaidas. 82,1% respondentu &zyas atbilzu variantu
Lbiezi”, ka ,reizém” atbildeja 12,8% un tikai 2,6% nadija, ka tas tiek dats reti. Tas nada
uz akivu direktora komunikciju. Komunikicija galvenokrt notiek nepedagdgsko
darbinieku safiksmes vai individali, ka to respondenti predim atbildot uz atérto
jautajumu.

Kopuni nepedagg@iska persoala aptaujas rezuiti apstiprina piaemumu, kalabas

praksesskoks direktori ir akivi informatori un veido saskarsmi ar nepedzgko darbinieku



grupu, skaidrojot wiiem gaidas. Nepedagkie darbinieki nav izvirami ka galvenie

informétaji skolenu auditorijai, torar vinu uzvedba kalpo par paraugu.

Cilvekresursu vadibas skalas rezudti (3. — 5. jaudjumi). Respondenti raksturoja
savas izjtas uzskot darbu ska (5. jaut.). Emociofilas izjutas grupgtas un summ@tas pa
kategorigm:

1) pozitivas izjitas — apvienojot 4 atbilzu variantus: p@mibas pilns”,

Lepriecinats”, ,atbalsits” un ,saprasts”;

2) negailvas izjutas — apvienojot 11 atbilzu varantus;

3) .parsteigts” un ,cits” — nekonkretéto izjutu apakSskalai.

Pozitvas izjitas @rnem 31,3 % respondentu, nekonkrétlds izjitas — 46,7%, bet
negaivas 12,2% respondentu.a Tka saidzinoSi neliels respondentu skaits ada uz
negaitvam izjatam uzgkot darbu skd, tas vagtu liecimait gan par poziva psiholgiska
klimata pastveSanu, gan ampar jauno darbinieku sdkinoSi vieglu socializciju skolas vid.
No ta izriet, ka nepedagisko darbinieku grup jauno darbinieku socializijas programmas
var hit vienkarsakas unisakas. Tas pamatojamsiaar faktu, ka nepedagdiska persoala
grupai ir mazk intengvs kontakts ar skahiem ka pedagogiem un wu uzdevumu sarakst
nav skolas kuitras popularizSana un skolas satis kopienas grupu inforé8ana.

Raksturojot savu ial par to, kade/ vigi atnaca stidat tieSi uz So skol@3. jaut.),
32, % respondenti nada, ka vhus ,pierunjis kads no jau esoSajiem darbiniekierbet 42,3
% bijusi ,darba mekijumos” un tikai 6,4% respondentu Adija, ka ,grikejusi stiadat tieSi
Sap skok”, bet aptauj nav prags pamatojums —akic]. Analizgjot visu aptaujs sniegto
informaciju kopung, 3 respondenti miusi iemeslus — skolageoggfiska atraSaas — ,, Tuvu
majam,” sida007, ,Seit siidija mani veaki un vecveaki,” dbda011 un ,Seit @as mani
bérni,” gdda001.

Batiba atbildes nepaidas darbinieku #lme piedegt tieSi Sim kolekivam vai stidat
konkretaja skok. Nemot \&ra, ka Etijums veikts pirms tieSi pirms ekonomiskrecesijas
sakuma, kad bija plaks darba vietu pieavajums ki 2011. gad, skohs piedivatais
atalgojums un darba apkli nemotigja darbiniekus iz&léties skolu & darbavietu. Ardarba
veids nepedagfisko darbinieku grup parsvaé ir individuals, @ade] kolektiva vienotbas
pakipe vai domubiedri, iegp bagitinaties un citi nommigi darba faktori (Rege, 2007),
nebija noteicoSie uzkot darba attieas.

Saistba ar konketas skolas k jauras darbavietas 24, analizjami af aptaujas 4.
jautajuma atbilZu rezuiiti par ziraSaram, kas vihiem bija par skolu. Par skolu ,gafizimeko
nezirgja” 4,3% respondentu, ,zija dazus faktus uz nastus...” 77,6%, bet 5,9% ,Zifa par
skolu ka tas audzknu veaks”. Aptauja neparedzikaku anaizi par to, kda infornacija
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iegata pirms darba atti®ou uzékSanas un vaiiSnformacija ir bijusi patiesa un nodga
darba izpildes procas Lai afi vairak ka 2/3 respondentu naola, ka ir bijusi pieejama
informacija, tas nemazina struk@tas ievatbanas dafb nepiecieSaiibu, kuras laik
nepedaggiska persoila darbinieki iegtu preézu infornaciju par skolas ziju, misiju un
atbalsimajam ertibam.

Kopumia var teikt, ka jauno darbinieku sociatdja konkitajas skoks norigjusi
sekmgi un nepedagpska persoala grupa nenada vajadidbu [Ec ipasSas inforréSanas par
skok pastivoso lartibu, &de] ievadSana darb Sai grupai vaitu bat mazika apjona un nav

nepiecieSaitasipasi veidot jauno darbinieku mentorus.

Skolas kultiiras atsevigu aspektu raksturojums veidots no aténmduz aptaujas 7., 8.,
13. — 18. jadjumiem. Raksturojot sabiedriskos piknmus (7. jaut.) nepedagisko
darbinieku grup, respondenti nadija, ka idu vipiem ir 12,4% gagumu, kas raksturojams
ka saidzinoSi zemsaditajs. Nosakot darbinieku gatdou uzemties pieakumus un atbilstoSi
motivejot, skolas direktors vatu izmantot nepedagwsko darbinieku grupas poteal
skolas kuliiras pilnveidoSanas procgesaistot ar rezutiem par darba iztes motiaciju, var
pienemt, ka lis visai zems inicia¥as &ditajs, jo konkgtas skolas k darbavietas izle
vairuma gadjumu bijusi nejausa.

Analizgjot nepedaggiska persoila atbildes par psihofisko klimatu skai (8. jaut.)
jeb domirgjoSo atmosiru, kopuna analiftas 38 atbildes (sakotas alfabtiska seGba).

Pirma izdalita kategorija, ir_poziva attieksmg62,3%), ko raksturo atbilzu varianti: ,laba,”

Jauka,” ,pattkama”. Neitélu veértejumu: ,nornala,” ,vidgji” pauda 27,6% respondentu. Pie
negaiva vértejuma pieskaitmi 10,1% atbilzu, kuras saitds ar lielu darba slodzi un netyat
skoknu attieksmi. Ar Sie rezuliti vélreiz apstiprina pigemumu, ka vigs pie@s skoks
nepedaggisko darbinieku grup pasiv labweligs psiholgiskais klimats, ko daji var
izskaidrot ar faktu, ka 32,1% gagmu darba atti@bas uzsktas @Ec kida no jau esas
darbinieka iniciawvas. Visticamk, vini arn bija jaura darbinieka informatori vai voluati
mentori.

Jaugjot par darbinieku viengbu (13. un 15. jaut.), izddl divi aspekti — ai skolas
direktors ir vienots ar darbiniekiem par skoésoSo #rtibu un vairespondenta gaidas no
direktora at%iras no vipa darbabiedru gaidm. Atbilzu aprakstogs statistikas aditajos
vérojamaloti augsta viendbas pakpe, jo atbildi ,biezi” sniedza 75,6% respondentef b
.feizem” — 11%. Augsta vientlha starp darbinieku uzskatierdrgjama ar otrag jautajuma,
raksturojot savu gaidu &igibu no koégu gaicim, kur 33,3% respondentu &gas atbildes
variantu ,gandiz nekad”(atbilde raksturo gaidu vieribu), 38,5% ,reizm” un tikai 2,6%

nepedaggisko darbinieku nadija, ka vihu gaidas ,biezi” at§ras no vihu kolegu gaidim no
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direktora. Rezuiiti parada Joti augstu savstagp vienotbu nepedaggska persoila grufa.

Sada sitdcija skaidrojama ar faktu, ka adarbinieku aiciati pievienoties kolekvam no

kada jau esoSa skolas darbinieka puses.

Nepedaggiskajiem darbiniekiem aptaijligts ar nomldit gaidas (14. jaut.), alas
viniem ir attieGba uz skolas direktoru. 54 atbildes &itas gc nomditajiem krigrijiem:

1) apmieriratiba ar direktora darbu kopuma. Viena atbilde raksturo darbinieka
neapmieriatibu: ,Visu izdart ta, lai par to vagtu bit vairak apmierirato,” gdda017.
Pargjas atbildes raksturo ligku vai mazku apmieriatibu, piengram, ,lai paliek kads ir,”
bbda004, sida0l11. ,¥8 saprot darbinieku darba lietas un petgam attiegbas gimere
arpus darba. Ar wiu var saprasties ciéeigi,” dbda009;

2) pilnveidojanas jomas. kdzelu piesaiste skolai, piegram: ,Vairak atrast kopgu valodu
ar pagasta priek8dztaju (par darba algu palieliS8anu),” ddda_001,Nauda skolas
remontam btu nepiecieSama,fjdda013. Disciphas pragu paaugsti#isanu: ,Liekku
stingiibu pret lBrniem un arvisiem darbiniekiem,” gdda021,

3) sadarliba un ideibas stils. Piegram, ,profesiofla, parliecinoSa vatba,” gdda002,
JlietiSka, koleziala attieksme,’bbda016 ,,darba noertejums,” gdda003, ,paciébu stadat
Sap skok ar kErniem un darbiniekiem,” gdda020;

4) nekonkretiztas atbildes, piednam, ,tikai to latako,” gdda005.

Kopuni atbildes ir verojama apmierigtiba ar direktora darbu un nepedagasko
darbinieku gaidu piepiidanu galvenag viniem noamigajas jonmas. Toner atsevigas
atbildes pauz arneapmieriatibu, kas nav &téjams k slikts @aditajs, jo viennozmigi
pozitivas atbildes drak raksturo atkitibas tiikumu vai bailes paust savu viedokli. So atbilZu
apkopoSana un izmantoSana direktora tarlwar paidzet uzlabot skolas datbu. Dziakai
anaizei hitu nepiecieSams noskaidrot, vai neapmign darbinieki par pamarajam
nepilribam ir informgjusi skolas direktoru unakla ir bijusi atbildes reakcija.apat vagtu
jautat par to, ko paSi nepedagsekie darbinieki ir m@ginajusi daft situacijas poziiva
atrisirejuma sasniegSanai.

Apkopojot atbildes uz jasjumu — ,Kas S& skok ir labaks ka citas skohs” (17.
jaut.), respondentu atbildes var iatldivas tematiskas grupas:

1) batiskas atkiribas ar cim skohkm netiek sask@tas(56,2%), piemram, ,skola k&

skola, &s daudz neaksras, pstrada ir visur,” bbda003;

2) skola tiek noerteta ka labaka saidzinajuma ar ciam (17,4 %), piereram, ,skoh
ir ieviesta lartiba,” dbda013, ir ,saktota vide,”bbda022, un ,labas attidm@s.”
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Visu piecu skolu nepedagiskie darbinieki ir apmierifti ar kolekiva valdoSaim
attieabam un ltiskus tiikumus nenaida, ton@r psiholgiska aspekd vertgjot, nenoero af
izteiktu darbinieku lojaliiti un interesi par skolas dabdas uzlaboSanu umdkdaibu skolas
parvalde. Skolas direktora loma Vv&u bat nepedaggiska persoila iniciaivas rosiasana un
aktivaka iesaigBana skolas dze un kuliras pilnveidoSan Skolas nepedagiskie
darbinieki ar nebaids zipot par tiikumiem, &itad skois valda atkitiba.

Vai attiegbas skolas sogias kopienas grupu stafippedejo gadu laike ir mainjusas?
Analizgjot skoknu attieksmes un attigdou izmanas pret nepedagisko persoalu (16. jaut.),
veikta rezulitu grugsSana tts kategoris:

1) attieabas KuvuSas labkas, iekaujot atbilzu variantus ,skehi kluvusi piekhjigaki”,
~Skoleni kluvusi izpaidzgaki” un ,skolénu un nepedagiisko darbinieku attiabas ir
uzlaboju&s”,

2) attiedbas KuvuSas slikitkas, apvienojot ,skéhi aizskar un pazemo darbiniekus” un
»Skoleni nekontakijas ar darbiniekiem”,

3) attiedbas nav maifjusas — ,attieGbas nav maiijusas”.

Izveidoto apakSskalu arigtiskie videjie saidzinati, izmantojot dispersiju anai (25.
tabula 142. Ipp.).

Analogi izveidotas kategorijas pedagogtiieksmei un atti@bam ar nepedagpsko
personlu (18. jaut.).

1) attieabas RuvuSas labkas, iekaujot atbilzu variantus ,skolgi kluvusi draudigaki”, un
»Skolotaju un nepedaggsko darbinieku attiabas ir uzlabojuss”,

2) attieabas RuvusSas sliktkas, apvienojot ,skolaji kluvusi neieciatjaki, asiki”, ,skolotaji
Kluvusi ne¥rigaki” un ,skolotaji nekontakgjas ar darbiniekiem”,

3) attiedbas nav maijusas — ,attieGbas nav maijusas”.

Aprekinatie dispersiju andes rezuliti parada statistiski namigas atkiribas starp
apaksSskalu skahu un nepedagasko darbinieku attigbas nav maifusas un attiethas
KluvuSas lakkas vidjiem raditajiem [F (1; 74) = 10,912; p = 0,001]akan skolo&ju un
nepedaggisko darbinieku attigbas nav maifjusas un attiethas Ruvusas lalikas apakSskalu
vidgjiem [F (1; 74) = 7,000; p = 0,019].

Attieksme no sk@nu puses un atti#zas ar nepedagsko persoalu vidgji ir
pasliktirgjusas, bet skolaju grupas attieksme pret nepedgigko persoalu vidgji ir
uzlabojusies. 1dzigus rezulitus pafida ar respondentu pasu forngtds atbildes: ,attiabas
labas,” sida003, ,skeéhi vairak kontakgjas,” bbdaOl11l,,bérni ir atraistaki, dro&ki,”

ddda002. Neapmieritiba pafidas saisiba ar skoénu discipinas prkapumiem, kuri palielina
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nepedaggiska persoila darba apjomu: ,skdhi visu atsij aiz sevis,” gdda019, ,wi
pieradusi, ka @s visu izdadm vinu vieta,” bbda008.

25. tabula
Skolas socilas kopienas grupu savstarpjo attiecibu apraksto&s un secinosds
statistikas raditaji absolventu grupai

ApaksSskalas M SD F p

Skoknu attieksme un attigzas ar nepedagisko persoalu

- KluvuSas lahkas 0,12 0,242

- kluvuSas slikikas 0,18 0,268 2,470 0,069
Skoknu attieksme un attigzas ar nepedagisko persoalu

- KluvuSas lahkas 0,12 0,242

- nav mainjusas 0,36 0,483 4,672 0,005*
Skoknu attieksme un attigzas ar nepedagisko persoalu

- kluvusas slikikas 0,18 0,268 1,499 0,255

- nav mainjusas 0,36 0,483

Pedagogu attieksme un attieas ar nepedagdizko persoalu

- kluvuSas lafikas 0,38 0,387

- Kluvusas sliktkas 0,12 0,269 4,200 0,060
Pedagogu attieksme un atiieas ar nepedagisko persoalu

- kluvuSas labkas 0,38 0,387

- nav maifjusas 0,25 0,447 7,000 0,019*
Pedagogu attieksme un attieas ar nepedagdizko persoalu

- Kluvusas sliktkas 0,12 0,269

- hav maifjusas 0,25 0,242 1,167 0,298

N=78,*p<0,05

Respondentu atbildeglveiz apstiprina faktu, ka igpes skois attiegbas @dejo gadu
laika ir izmairfjusas. Aptaujas dati rlauj spriest, vai un & So procesu ir ietekégjis tiesi
skolas direktors. Attiabu uzlaboSais starp skol@ju un nepedaggsko darbinieku grupu
norada uzloti vélamu tendenci, ka paaugstngrupas viendba, savstagas simgatijas un
maziras apaksSkuttru skaits, kas ir viens no stipru skolas #ultraksturojoSiemaditajiem.

Vai nepedagg@iskie darbinieki ir apmieriati ar skolas pagivoSo krtibu un lédiem
aspektiem wii piewerS uzmatbu, kas ir noanigs viru skafjuma? Lai atbildetu uz So
jauajumu, iz\ertetas atbildes ja@gjumam par to, vai nepedagekie darbinieki gribtu
macities Saj skok (20. jaut.) un pamatojumu savai atbildei. 56,3%pondenti atbilgja
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apstiprinosi, pauzot attieksmi, ka: ,ir labs skajot kolektvs,” ,skola ir laba,” sida001,
gdda021, bbda017, dbda011, ddda003, sjoleniem ir iesgja iedit labu izgitibu,” ,valda
kartiba.” 38,4 %, atbilgfa noliedzoSi, minot, ka ir ,par vecu izgibai,” un ,ne:las
macities,” ,gribétu sav skoh,” ,v élos dart kaut ko citu.” Atsevigas atbildes apvienotas zit

tematiskaj loka — skola, kas oriedta uz skainu, pieneram: ,bzrni ir Kluvusi saudaki,” ,.es

ne\elétos tagad racities, jo nav vairsadu attie@bu klasesbiedru staixg sida007, ,skatniem
ir daudz vaisik aflauts, skals valda skaini, mums atliek tikai paklaas” ddda002.

Kopuni tiek pausta pozwa attieksme par skdlpasivoso krtibu un nevied no
atbildem nepa#das tieSa neapmieritiba ar skolu vai direktora dabu. Atbildes nepauz
augstu respondentu ieinteggbu nizizglitiba, bet viu izglitoSars pieredze, visticaak bija
cita direktora vada skoh.

Atbildibas sadajums skol. Lai izvertétu nepedaggiska persoala iesggjas
iesaistties daitas hidervadbas noriss un skolas gatdvu iesaist visas skolas soilas
kopienas grupas %aproces, respondenti raksturoja saveesprjas stizdat patstvigi (21.
jaut.). 23,1% nada, ka varikoties patdivigi, 67,2%, ka galvenie priekSlikumi iigaskao
ar skolas direktora vietnieku, bet 6,4% galvenaskgstikumus saskg ar skolas direktoru.
Jausjuma formugjums provo€ respondentus atbitl par siticijam, kuas viniem patsivigi
japienem Emums.

Situacija ir likumsakarga, jo nepedaggsko darbinieku dmumi ir saistti ar skolas
budZeta izlietojumu — skolas remonts, lahbSana, inveata maha u. c. Bc aptaujas
rezul@tiem var seciat, ka skofis nevalda izteikti centrakta varas hierarhija, jo ligka dda

lemumu attietha uz tehnisko darbinieku ieroginmiem tiek izlemti tied vadtaja [imen.

Kopumia var teikt, ka respondentu vidhav \erojama izteikta interese par int@éviaku
ieklauSanos skolasdervadbas noriss un skolas dgé kopuna. Nepedaggiskie darbinieki
atZme iesgEju rikoties patgivigi un nepiecieSarbu saskaot lemumus ar tieSo vatdju. Tas
varetu bit saisims ar ar darba izpildei nepiecieSamo resursu iéanu un vajadbu
saskaot lemumus, ja tie ietekmcitus darbiniekus.

Aptauf nepedaggiskie darbiniekiem raksturojparmainas skoh, lai noskaidrotu,
vai direktors tiek uztvertsakgalvenais prmaizu iniciators (9. jaut.). le@tajiem rezulitiem

veikta dispersiju ange, kuras rezuiti aplikojami 26. tabul (144. Ipp.).
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26. tabula
Parmainu apakSskalas apraksto#s un secino3s statistikas aditaji
nepedaggiska persorala izlasei

Atbilzu varianti M SD F p
Parmainas uzgk direktors 0,95 0,145
- nepedaggiskie darbinieki 0,17 0,222 0,444 0,735
- skologji 0,63 0,198 0,928 0,332
- skokni 0,26 0,384 1,614 0,139
- skoknu veaki 0,24 0,324 1,195 0,759

Parmainas uzsk nepedaggiskie

darbinieki 0,17 0,222
- skologji 0,63 0,198 1,106 0,549
- veaki 0,24 0,324 0,656 0,918
- skokni 0,26 0,384 0,173 0,482
N =78

Dispersiju anakes rezuliti neuzida statistiski namigas atgiribas starp analkto
skolas sodilas kopienas grupu viglem raditajiem, tatad nepedaggsko darbinieku skguma
vini ierosina uzakt parmainas vienidz biezi. Nepedadgskais persofils visai augstu
no\ertejis direktoru aktiviites imeni, jo 96% aptaajo respondentu ir amngjusi, ka
.parmaipas uzsk direktors”. Tomgr statistiski nommigas atkiribas starp jebkuru divu grupu
vidgjiem nav noteiktas (26. tabula), kas ™oz, ka nepedagpska persodla skatjuma
direktors neuzk parmainas bieZk ka citas skolas soglias kopienas grupas. Tas paisgcina
par nepedadosko persoalu, ai vini neuzak parmainas skai bieZk ka citas empriskaja
petijuma anali£tas grupas.

16. un 18. aptaujas jajami par attietbu izmanam skok aplikoti 141. — 142. Ipp.,
norakot pie seci@jluma, ka attieksme no skolu puses un attilmas ar nepedagsko
persomlu vidgji ir pasliktinajusas, bet skoldiju grupas attieksme pret nepedgig&ajiem
darbiniekiem vidji ir uzlabojusies.

Kopuni nepedagg@sko darbinieku grupa raksturo sevi kliezgan pasus skolas
socilas kopienas d#@bniekus un direktoruakivu parmainu aizsicgju. Pedejo gadu laik
visas pie@s apsekotap skohs pedaggisko un nepedaggsko darbinieku vid attieabas ir
uzlabojués. Savukrt skoknu disciptnas prkapumu @&l nepedagg@skie darbinieki naida,
ka skotnu attieksme pret nepedagskiem darbiniekiem ir pasliktiusies.
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Rezungjot nepedaggiska personla aptaujas rezuitus, var teikt, ka direktors tiek
izdalits ka aktivs informators skolai n@migos jauijumos. Galvenokt komunilacija notiek
publisku uzrunu veidl gandfz nemaz nelietojot elektronisko sa@zi Jauno darbinieku
socializcija lielakaja dda gadjumu norigjusi seknigi, ko vagja veicirat labas attiedbas ar
jau esoSajiem skolas darbiniekiem, kuri uzaigindarba mekitaju pievienoties skolas
kolekivam. Ja darbinieku atlasei izmant@dg pieeju, tad nepedageko darbinieku grup
oficials mentorings un ievaslna darb var kit mazka apjona. Nepedaggiskais persodis
kopuma ir apmierirats ar skai pasivoso krtibu un direktora dafbu, neizvirzot sevi k
akivus @rmaipu pietei€jus. Respondenti sevi raksturojusk lsaidzinoSi pas/us un

nemotietus skolas soglas kopienas d@bniekus.

5.4. Veaku aptaujas rezultatu anahize

Aptaup piedaijas 103 respondenti no %% pie@m praktiskag petijjuma iesaisitajam
skolm (8. tabula 81. Ipp.), izvtgjot komunilaciju, sabiedrisks attietbas un skolasegka
veidoSanu, firmainas un atsevidis skolas kuitras aspektus. Laiadiecinatos, ka veaku
viedoklis ir balsitas uz pieredzi,akuma noskaidrota respondentu aktitgs pakpe skolas

dzivé un lidzdaiba skolasikotos paskumos.

Komunik acijas skala aptver vesku aptaujas 4., 8. — 10. jautmus. Kuram
komunilécijas veidam veiki bija devusi priekSrokuduléja gada laila? 4. jaujuma atbilzu
varianti @rkodeti un grugeti:

1) publiska komunilacija, ieverot atbilzu variantus: ,klases ¥k&ao sapulces”,
.Skolas vaéku sapulces”, ,skolasikotie svingie pagkumi”, ,klases tkotie
svirigie pagkumi”,” skolas fkotie izgktojoSie pasdkumi” un ,citi ar skolas dwi
saistti pasikumi”,

2) individuala komunilacija — ,individualas sarunas ar klases audiju”,
Jndividualas sarunas ar aaibu priekSmetu skolafiem”, ,individualas sarunas
ar skolas direktoru” un ,individilas sarunas ar skolas direktora vietniekiem”.

Izveidoto atbilzu variantu apakSskalu artmekie vickjie saidzinati, izmantojot
dispersiju anati (27. tabula 146. Ipp.).

Aprekinatais koeficientdauj seciat, ka ir \erojamas statistiski n@zigas atgiribas
starp publisks un individdlas komunikicijas apakSskalau véem raditajiem [F (1; 101) =
52,016; p = 0,0]. Lai uzz#tu informaciju par k&rna seknmim un citus veskus interegosus
jautsjumus, aptadie vea@ki ar skolas darbiniekiem individli ir runajusi biezk nela
apmekéjot skolas vegku sapulces. legpms, ka klases audataji un priekSmetu skolafi
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spej sniegt veakiem to informaciju, kas vipiem ir nepiecieSama uradel vini neizjut
nepiecieSaitu tikties ar skolas direktoruapat tas var liecifit par to, ka veaki neinteresjas
par skolas vaitbu.

27. tabula
Komunik acijas skalas apraksto3s un secino3s statistikas faditaji vecaku grupai

Apaksskalas, atbilzu varianti M SD F p

leksja komunilkacija

- publiska 0,46 0,237
- individuala 0,56 0,162 52,016 0,000**
Individuala saruna ar skolas direktoru 0,86 0,314

- klases vegku sapulces 0,75 0,438 5,756 0,000**

- skolas vegku sapulces 0,25 0,346 86,928 0,000**

- individuala saruna ar klases 0,86 0,438 0,872 0,411
audzirataju

- individuala saruna ar atibu 0,26 0,326 84,548 0,000**
priekSmetu skolajiem

- individuala saruna ar direktor 0,25 0,402 77,922 0,000**
vietniekiem

- skolas sviflgos paskumos 0,89 0,312 1,961 0,165

- klases svirgos paskumos 0,36 0,483 38,789 0,000**

- skolas tkotos izgitojoSos 0,12 0,324 2,167 0,144
pagkumos

- citi ar skolas dwi saistti 0,11 0,317 18,478 0,000**
pasikumi

N=102,**p<0,001*p<0,05

Dispersiju anaké noteiktas statistiski namigas atkiribas apakSskalu wfbs
raditajos starp direktora komuridkiju ar veakiem individuli un publiski [F (1; 101) =
86,926; p = 0,0]. Var secih ka direktori interisvak komuni@& ar vea@kiem individwali (M =
0,86, SD = 0,314) samlzinot ar publisku komuniciju, kas ¥rojama skolas vea&u sapulés
(M =0,25, SD = 0,346).

lesejams, ka rezudti ir izskaidrojami ar to, ka skolu direktori ir etfja sabiediba
labi zinami cilvéki un visi pieci, pirms kit par skolas direktoru, ir bijusig paSas skolas vai
tuvaka aplartné esoSas izgfiibas iestdes pedagogi/ vaidji un tadel atpazstami un ziami
laudis. Skadnu veaki var izmantot arnefornalu tikSanosarpus skolas, lai apspriestdadu
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vinus intere§joSu jauijumu. Rezuliti Jauj seciat, ka individulo sarunas temats, visdik,
ir saisims ar konkfta skotna vai klases izgfibas ieguves procesu un/ vai distipl
jautgjumiem. Dati néauj spriest pat to, kurS ir individias sarunas iniciators — \&¢ vai
skolas direktors, kas pilgak atklatu direktora lomu.

Jaugjot par komunilgcijas intensiiti (8. jaut.), atbilzu sadglimu veido divi atbilzu
varanti: 83,3% respondentu &as ,biezi” un 16,7% ,reizm”, tadgjadi raksturojot interiyu
veaku informéSanu un gitaciju no direktora puses par skolasriem un atistibas piniem,
kas sakit ar direktoru aptaujas rezatiem, kur vea@ki minéti ka viena no galvenam
meérkgrupam. Noskaidrojot, k tiek veidota komunikcija ar veaku grupu (9. jaut.), 73,7%

atbilzu veido_publisk komunikicija skolas vegku sapulés un nacibu gada &s&kuma un

noskguma paskumos, izlaidumu uzrd@is un sviigos paskumos (skolas salidojumi,
jubilejas u. tml.). &tad par skolas ankiem un afisttbas piniem bieZk tiek rurats publiskos
pasikumos, kurus veaki apmeke retak [F (1; 101) = 86,928; p = 0,0], nekiekoties ar
direktoru individaili. lespsjams, ka respondenti nav infoéthpar skolas kultras jauakajam
atisbas tender&wn vinu parstavétaja skok, toner viniem ir pieredze, kaasla rakstura
informacija tikusi izplatta publisku uzrunu veidsvirigu skolas pakumu laika.

Var secimt, ka par skolas kultas jauiijumiem vaigk tiek rurats publiski paskumos,
kurus veaki apmeké ne mrak biezi un &tad saem So informciju mazka apjons.
Individualo tikSanos biezums ar direktoru un klases audizun statistiski nommigi neatgiras
[F (1; 101) =0,872; p = 0,411], ko &t skaidrot ar faktu, ka divi skolu direktori iri&iasu
audzirataji.

Vecaku grupas respondentiem Ada savu viedokli par to, vai skolas direktorsaran
skoknu grupu par skolas arkiem (10. jaut.). Atbilzu sadgims ir loti lidzigs ieprieks
minétai tendencei par direktora aktistit komunikacijas veidoSaf, jo 82% noiidija, ka
direktori dara to ,biezi”, 13%, ka ,re¢m” un pargjie 5% iz\elgjas — ,gfiti spriest” .

Skoknu veaki minimali apmekE macibu stundas,atlé] var pimemt, ka nogrojumi
par kuriem wni atbildéja aptauj, veikti tados skolas svigos paskumos k izlaidums,
macibu gada atliSana un nog8gums u. c., kur direktori saka swgas uzrunas un kuru satur

var tikt ieKauti jautijumi par skolas kuitras pilnveidoSanu un skolagziju.

Kopuni komunikacijas skalas rezuiti norada uz akivu skolas direktora daitu
veaku informeSara, kur individuala komunikacija domire par publisko. Veaki uzskata, ka
par skolas kuitras jauijumiem bieZk tiek rurits publiskos pakumos, nek individualas

saruns.



Sabiedriskas attiedbas un skolas #la veidoSanas skalvedaku grupai ir 19. aptaujas
jautajums. Noskaidrojot,ko vea@ki saredz k skolas iesgu reklaneties un ar kuriem
reklamas Idzelliem vui ir iepazinuSies grugetas un sum@tas atbildes, iedalotag divas
apakSskails:

1) valsts neroga — ,valsts TV un/ vai radio”, ,valsts lidajos laikrakstos”, ,izdodot

gramatu par skolu” un ,izveidojot bukletus u. tml.”,

2) regionala meroga — ,rezionalaja TV un/ vai radio” un ,viegja laikraksg”.

Turpmaka anaizé nav ieRauti divi atbilzu varianti — ,ar skéhu paakumiem nacibu
darks, sporta sacemsas un koru, deju kolektu skags u.c.” un ,skolas @jas lapa internét,
jo to lokalizacija nav skaidri defigta. lzveidoto grupu rezufi salidzinati, izmantojot
dispersiju anati (28. tabula).

28. tabula
Sabiedrisko attiedbu skalas aprakstodis un secino3s statistikas aditaji
veaku izlasei

Apaksskalas M SD F p

Velama argja komunikicija
- valsts ngroga 0,40 0,389
- regionala 0,52 0,428 15,541 0,000***

N =102, **p<0,001*p<0,05

Dispersiju anakes rezubliti parada statistiski nomigas atgiribas rgionala un valsts
meroga rekimas lietojuma apaksskalu €jds raditajos [F (2; 101) = 15,541; p = 0,0). V&t
norada, ka bieZk reklama vagtu tikt izplatta tieSi rgionalos masu samas idzelos, kas
skaidrojams ar to, ka vaki vélas vaigk informacijas par skolu, kdr paSlaik nacas un,
lesgEjams, rakotre macisies &l kads no vihu berniem. Regionalie masu sanas idzeKi

vecakiem vagtu bat pieejanaki ka valsts ndroga nediji.

Rezungjot, veaki vélas informaciju par skolu viiem pieejamos ggonalos masu

sazhas idzelos.

Parmainas skoh skahk ieklautas atbildes uz aptaujas 14. — 16.ajantiem Lai
noskaidrotu,vai direktors tiek uztvertsakgalvenais prmaizu iniciators (16. jaut.), veikta
dispersiju anate, kuras rezulti aplikojami 29. tabui (149. Ipp.). Statistiski namigas
atiribas starp jebkuru divu apaksgrupu &jeim nav noteiktas, kas noae, ka veaku
skatjuma direktors neuzk parmaipas bieZk ka citas skolas soglias kopienas grupas.
Vecaaki visal augstu nodrte direktoru aktivistes imeni, jo 93% aptaajo respondentu ir

atZzime, ka ,parmainas uzsk direktors”.
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29. tabula
Parmainu apakSskalas apraksto#s un secino3s statistikas aditaji vecaku

izlasei
Atbilzu varianti M SD F p

Parmainas uzgk direktors 0,93 0,254

- skolotji 0,19 0,354 0,033 0,855

- nepedaggiskie darbinieki 0,23 0,420 0,289 0,592

- skokni 0,48 0,502 1,131 0,290

- skoknu veaki 0,14 0,346 1,391 0,240
Parmainas uzsk veaki 0,14 0,346

- skologji 0,19 0,354 0,962 0,329

- nepedaggiskie darbinieki 0,23 0,420 0,011 0,915

- skokni 0,48 0,502 0,978 0,325

N =102

Ar1 veaki, I1dzigi ka tas ir @c skoEnu aptaujas rezaliem, saredz skdhus k
akfivus @rmainu iniciatorus (48%). Tas patdsgcina par vakiem (M = 0,14, SD = 0,346),
arn vini neuzak parmainas biek ka citas skolas soglias kopienas grupas. Kopamar teikt,
ka veaki no skolas darbiniekiem tieSi direktoru izvirzarpgalveno prmaigu iniciatoru,
savulart skologji (M = 0,19, SD = 0,354) un nepedagskie darbinieki (M = 0,23, SD =
0,420) raksturoti & saidzinoSi pa®/i jaunimajumu iniciatori. Ton@r statistiski nommigas
atiribas nav pieidamas, kas vatu liecinat par idzsvarotu iniciavas sadajumu daZdu
skolas sodilas kopienas d@bnieku vidi un daitas skolas grvaldes realizciju piea@s izEtes
skoks.

14. aptaujas jadjums, kas raksturo reafitais parmainas skatnu un skolatju
attieabas, aptikots saigba ar skolas kultras atsevigu aspektu andai (152. Ipp.).

15. aptaujas jaaums veidots, lai noskaidrotu v@a ieteikumus skolas datias
uzlaboSanai. Kopumnanaliztas 54 atbildes, kuru saturs attiecas_uz skolaskézvidi un

macibu lidzeliem. Ja aprakstot skolas @kojumu un matedii tehniskos idzeKus, veaki ir

pauduSi nepiecieSabu tos uzlabot vai nomain(mingts visis 5 skods), tad attietba uz
skolas darbinieku, tai skaiskolas direktora darba stilu, nemyatvertejumi nav izteikti. Nav
minctas atbildes, kuras raksturotu neapmidtbu ar skad pasivoso krtibu, attieksmi pret
skokniem, darlibas vaiidefibas stilu.

Saturiski 1dzigi raksturojumi migti aptaujas 17. jaajuma, kur, apkopojot 81 sniegto

atbildi, var izdait divas atbilzu grupas:



1) pozitivs raksturojums un apmietifiba ar direktora darbu sastopama 87,3%
atbilzu,

2) 12,7% respondentu atbilzu ir tgr kvalificét ka poziivas vai negavas, jo
formulgjums skaidri uz to nenada, piendram, ,Visu to lalako,” ,Nemairit savu
noskju.” Tas \ertejams k pozitivs direktora darivas raksturojums un §p virzt

skolas dartbu &, lai & atbilstu viegjas sabiedbas vajadibam.

Kopumia vedki pozitivi raksturojusi skolas direktoru dabo un @rmainu procesu
skok. Veaki neizvirza direktoriem praBu maint skok pasiivoSo krtibu, bet iesaka maiin
skolas fizisko iekrtojumu un macibu lidzelus. Tatad vea@ki akcengjusi skolas kulirasargjo

izpausmju saktoSanas nepiecieSau.

Skolas kultiras atsevikus aspektusaksturo vegku aptaujas 5. — 7., 11. — 14. un 18.
jautajumi. Noskaidrojot vegku emocio@las izjutas, uzturoties skal (5. jaut.), atbildes
grupstas un summtas idzgi ka absolventu grupai, pievienojot atbilzu variantekidu ipasu
izjutu parmainu nepamanu” neito izjutu apakSskalai. Pomas izmanas prpem 31,3%
respondentu, neltlas izjitas — 46,7%, bet ne@aas 12,2% respondentu. \&&¢ kuriem ir
loti negalva attieksme, reti apmekiskolu un #d¢] piedahs Saj aptauj neliek skait. Ir
pamats uzskdt ka ieditie rezulfiti ir nedaudz pozivaki ka tas vagtu bit popukcija vidgji.

Pregji iepriekS mirgtajiem rezulitiem, loti pozitvi vértegjumi par skolu ir jaljuma
par to, vai vini gribétu macities Saj skohk (6. jaut.), kur 91,2% izteicagleSanos, pamatojot,
ka ,aktiva skola,” ,labs pedagogu koleks,” ,skola ir kartiba,” ,Seit var iegt labu izgitibu,”
.LTuvaka skola maam majam,” utt. 3 respondenti (2,9%) néletos nacities Saj skok, bet
nav noadijusi iemeslu.

Tatad var seciit, ka aptaujtie veaki ir apmierirati ar skolas un/ vaias direktora
darlibu. D4gji tas ir uzskatms ar par risku, jo vagki neaktualiz skolas aftstibas un
pilnveides pinoSanai prolimas vai izaicigjumus. Apmieriatiba ar skolas datbu, bet
neitralu izjatu dominante atrodoties skioai norada, ka veski varetu bit saidzinoSi pasvi
dalitas hdervadbas aktiviites, @de]l direktora loma saskaiha 3s respondentu grupas
aktivizéSara un pozitva emocioala fona radSara. Negaivas izjitas var it specigs
motivators @rmaipu uzsikSanai, torar ka tas piedits iepriekS, veiki nesaredz seviak
akfivus @rmainu iniciatorus.

Raksturojot ska@nu un skolatju attieabas jeb skolas psihgiska klimata raksturu
(7. jaut.), analiztas 96 respondentu atbildes. Gaap saturiski, izveidotas divas tematisk
kopas:

1) pozitivi izteikumi par darbinieku un/ vai skalu savstargjam attiegbam (87,5%);
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2) nekonkretiztas atbildes (12,5%), piéram, ,interesanta.”

Jaugjums par psiholgisko klimatu uzskams par loti batisku skolas kufiras
raksturojuma, jo tas veidojas ilgstaslaika period un So komplekso psihalsko pagdibu
nav viegli izmaift ar administraam meto@m. Veaku Vertejums skolas psihofgskajam
klimatam ir pozitvaks ka skoknu grup, kas vagtu biat skaidrojams ar faktu, ka skoii
mingja virkni situatvu aspektu, turpretvec@ki sniedza visprinatakas atbildes. legpms, ka
vecaki ir apmierirataki ar skolas darfibu kopuna ka skokni.

Veaku aptaujas 11. jagjuma respondentiem agpraksta konktas skolas
priekSrogbas sablzinagjuma ar citm skobkm. No 73 analiztajam atbilcem, B skolas veiki
noradija uz kategoriju, kas citu skolu raksturojimepa#dijas, ka skaniem ir pieejams
sporta komplekss un skoli var nodarboties ar visdadakajiem sporta veidiem (8,2%) apat
Sis skolas vizali esttiska vide piemirgta biezi (15,1%). #¢jas atbildes var ieddl tris
grupas:

1) pozitivi raksturojumi par psihofpsko klimatu un savstagmam attiegbam skok

(37%);

2) kvalitativu izglittbas procesu (28,8%);

3) nekonkretiztas atbildes (11%), pietgram, ,laba skola,” ,Krtiba.”

12. aptaujas jaaums raksturo veaku uztveri par skolas kuitas sgku jeb direktora
vienotbu ar darbiniekiem paraktibu skok. 88,6% respondentu atbifd ,biezi”, ar to
apZmgjot augstu vienabas pakpi. 13,7% respondentu raoflja uz ddeju uzskatu vienabu.
Tatad veaki saredz skolas kolektu ka vienotu, bez izteiktiem konfliktiem un nesaskan.
Vecaki viedoklis vagtu biat veidojies no inforracijas, kuru sniedz wu bérni. Kopuni tas
vertgjams K pozitivs raditajs, kas liecina par darbinieku &p vienoties galvenajos skolas
darlibai noamigos jauijumos. Veaki pozitivi apraksta savu uztveri par direktora viahas
pakapi ar skolas darbiniekiem par skalaldoSo krtibu.

13. aptaujas jagjums paredga visdazdakos atbilzu variantugaujot vea@kiem bfva
forma raksturot skolu. Kopumanaliztas 46 atbildes, iedalate divas kategoris:

1) 54,3% respondentu sniedza pmvzitskolas raksturojumu, ragot gan uz izgtibas
kvalitati, gan labeligu atmosfru skok, gan at intereSu izgtibas un sporta iegfam,

2) 45,7% respondentu atbildes apkopotas deitizteikumu kategorg, pientram,
,<Lada pati k& citas,” ,skola k skola.”

Tas, ka nav mitas negavas atbildes, var liecih gan par vis@éju pozifivu
veértejumu par skolu, gan ato, ka skolas darba @rsvag sakit ar ve@ku gaidim.

Vecaki nowerteja savstarpjo attiedbu raksturojumu skal (14. jaut.). Atbildes
grupstas, veidojot apaksskalas:
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1) skoloju prasbas KuvuSas stingikas, apvienojot atbilzu variantus ,skpniem

tiek izvirzitas stingikas pragas nacibas” un ,skokni tiek lakik pieskaiti”;

2) attiedbas uzlabojuss, iedaujot ,,skologiju un skoknu attiegbas ir daudz hivakas”

un ,skoknu un skoladiju attiedbas ir daudz tuakas”.
Dispersiju anaké ieklauti af pargjie veaku aptaujas 14. jagjuma atbilzu varianti
(30. tabula 153. Ipp.). a6 rezulsti, parada statistiski namigas atkiribas starp &u grupu
vidgjiem raditajiem:
1) skoknu un pedagogu attidas uzlabojuss un skoldatju pragbas KuvuSas
stingiakas [F (1; 101) = 102,691; p = 0,0],

2) attieabas uzlabojuss ar skoladji pret skoEniem izturas vienaldgak [F (1; 101) =
9,814; p = 0,0],

3) skologji pret skokniem izturas vienaldgak ar skolofju prasbas RuvusSas
stingiakas [F (1; 101) =11,973; p = 0,001].

Ar1 veaku atbildes apstiprina jau ieprieks izteiktu atzi ka skai tiek izvirztas
augstas prabas pret skahiem, vienlaikus, uzlabojoties attie8m. Rec aptauju satura var
spriest, ka ir samazijuSas pragas pret discifphas ie€roSanu, ko respondenti var intergtet
an ka vienaldigaku iztueSanos pret skahiem. S atzipa ir diskutjama saigba ar veaku
gaichm no skolas un atbiidas sada@uma starp skolu ungimeni, kas raksturo izgibas
filozofijas vienu no aspektiem — kura no ieségim puem ir atbildiga par izgitoSanu un
audziraSanu. Aptaujtie veaki sagaida, ka namigako lomu Saj proced uzmemsies skola.
Savukirt no direktoru aptaujas rezatiem izriegja, ka optinala batu skolas ungimenes
kopiga sadaribba un data atbildba.

Batiski ir noskaidrot, vai veiki saredz, ka skolas darbinieki ir ieintesgsskolenu
probkmu risiraSara (18. jaut.). 74,5% respondentu aaa, ka i ir ,biezi”, bet 25,5%, ka
.feizém”. Rezulats \ertejams K skolu augsta ieinteresbas pakpe skotnu atbalsta
nodrosSirasara izgltibas ieguves procg&sRezuliti neapstiprina ieprieks izteikto viedokli, ka
skolo#gji (ka lielaka no skolas darbinieku gram) pret skatniem izturas vienaldgak.

Kopuni veaki visai poziivi raksturojusi visas piecas emmpkaj petijuma ieklaués
skolas un to daibas &ditajus. Veaki reti no@dijusi uz probémam, jo uzskata, ka skolas
darbinieki ir savstafi vienoti. Skolofijju un skoénu attiegbas veidojas vakas, bet skalks
samazias prasbas @c striktu noteikumu ietroSanas un tiek izvitias zerakas pramas

uzvedbas aspekt
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30. tabula
Skolas sodilas kopienas grupu savstarpjo attiecibu raksturojuma
aprakstoss un secino3s statistikas iaditaji vecaku izlasei

Apaksskalas M SD F p

Skoknu attieksme un attigzas ar pedagogiem

- skolofju prasgbas RuvusSas stingikas 0,20 0,246

- attiedbas uzlabojuss 0,36 0,332 102,691 0,000%***
Skoknu attieksme un attigdzas ar pedagogiem

- skolofju prasgbas RuvusSas stingikas 0,20 0,246

- attiedbas nav maifjusas 0,03 0,170 2,079 0,152
Skoknu attieksme un attigdzas ar pedagogiem

- skologju pragbas Kuvusas stingikas 0,20 0,246

- skolo#gji pret skokniem izturas 0,14 0,346 11,973  0,001**

vienaldZgak

Skoknu attieksme un attigzas ar pedagogiem

- attiedbas uzlabojuss 0,36 0,332
- attiedbas nav maifjusas 0,03 0,170 0,528 0,469
Skoknu attieksme un attigzas ar pedagogiem
- attiedbas uzlabojuss 0,36 0,332
- skologji pret skoEniem izturas 0,14 0,346 9,814  0,000***
vienaldZgak

Skoknu attieksme un attigzas ar pedagogiem
- attiedbas nav maitjusas 0,03 0,170
- skologji pret skoEniem izturas
vienaldZgak 0,14 0,346 0,994 0,321

N =102, * p < 0,05 ** p < 0,01

Rezungjot vedaku aptaujas aditajus, var teikt, ka kopumn vedki pauz pozivu
vertgjumu par visu piecu skolu dabiu. Veaki priekSroku dod individalam komunilacijas
veidam, #de] varctu biat nepilngi iepazstimati ar noviatem skolas kuliras pilnveid,
pastivosSo izgitibas filozofiju un atbal&tmajam verttbam skok. Informaciju par skolas
notikumiem un sk@nu pamkumiem veéki rekomend ievietot regionalos masu sagas
lidzeKos. Savu aktiviiti skolas dartba un @rmaigu inicieSars veaki noverte ka zemu. At
aptaup maz tiek noidits uz skolas pilnveidojaim jomam. Neapmieriatiba tiek pausta

saistba ar skolas tehnisko un é8tko ielartojumu, K& aif nemoderniem un nolietotiem
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tehniskajiem idzeKiem. Pozilvi tiek raksturotas skadhu un skolas darbinieku savstggs
attieabas, k af skolas darbinieku attilzas kolekiva iekSpus, kas rada poZwu

psiholgzisko vidi izghtibas iegSanai.

5.5. Skolohju aptaujas rezultatu analize

Aptauj piedaljas 152 respondenti no %% pie@m praktiskag petijjuma iesaisitajam
skolam (8. tabula 81. Ipp.). Skokjt raksturoja komunikciju, cilvékresursu vaibu,
sabiedrisks attietbas un skolaschu, parmainas, atsevigus skolas kuitras aspektus,akarn
skolas funkcioBSanu un atbiltbas sad@umu skok. Pirms datu statistiskas afrs, déa no
sakotnejiem datiem prkodeti.

Aptaujas 14., 15., 19. un 20. jaajumi raksturo komunikaciju skok. Kuri
komunil@cijas veidi tiek lietoti vis@rizglitojo&is dienas skak? Lai atbildtu uz So

jautagjumu, atbildes uz jaaumiem parargjo komunilaciju grugstas, @rkodetas un atrasta

vidgja vertiba, apakSskas iedaujot
1) aktualas informacijas apriti skai (20. jaut.), konlkatak, atbilzu variantus — ,no
ar skolu nesaigam persoam” un ,masu nddijos”,
2) par lietoto relkdmu (27. jaut.), ielaujot visus atbilzu variantus, pemot

»Skolas n#jas laf internet” un ,cits variants”.

lek&jas komunilkicijas apaksskalu veido vigh aritmetiska vertiba parkodétam un

sumngtam atbildem uz jaujumiem par
1) mentoriem (9. jaut.),
2) direktora komunikcija ar skolas soaio kopienu — ,direktors skaidro gaidas
skolo@jiem” (14. jaut.) un ,direktors skaidro gaidas skoem” (19. jaut.),
3) aktuwalas informacijas apriti skai — 20. jaut. — (igemotargjas komunilkicijas
apaksSskal ieklautos atbilzu variantus, tos infofimjas kanlus, kuri nodroSina

gan iek§jo, ganarejo komunilkaciju un atbilzu variants ,citi”).

Neformalas komunikicijas apakSskalu veido vigh aritmetiska vertiba arkodetam un

sumngtam atbilcem uz jaujumiem par:
1) mentoriem (9. jaut.),
2) aktuwalas informacijas apriti skad — 20. jaut. — (konkitak, atbilzu variantus
.Saruras ar kotgiem”, ,skolas pagkumos, jubilejs”, ,atpatas brzos, neforralu
tikSanos laik”, ,tiekoties ar koEgiem arpus skolas”, ,no ar skolu nesaism

perso@m” un ,no skoéniem”),
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3) par lietoto rekimu (27. jaut.), ielaujot atbilzu variantus — ,ar skolu
parakumiem nacibu darfa, sporta sacemss un koru, deju kolektu skags u.c.”,
.sadarbojoties ar pirmsskolas i#@has iestdem” un ,lidzdarbojoties projektos”,

4) direktora komunikciju, skaidrojot gaidas skolgu (14. jaut.) un skéhu grupai
(19. jaut.).

Formalas komunikicijas apakSskalu veido vk aritmetiska vertiba mrkodetam un
sumngtam atbildem uz jaujumiem par

1) aktualas infornacijas apriti skat — 20. jaut. — (igemot neforrlas komunikicijas
apaksSskal ieklautos atbilzu variantus, un atbilzu variantu ,,Qiti”

2) par lietoto rekimu (27. jaut.), imemot atbilzu variantus, kuri igkuti nefornalas
komunikacijas apaksskal

Izveidoto grupu rezuiti salidzinati, izmantojot dispersiju araii. Tas rezulsiti (31.
tabula 156. Ipp.) pada statistiski namigas atkiribas starp:

1) argjas un iek§jas komunikicijas apaksskalu vigiem raditajiem [F (12; 150) =
4,013; p = 0,0],

2) formalas un neforralas komunikicijas apakSskalu arit@tiskajiem vidjiem [F
(14; 150) = 3,261, p = 0,0],

3) valsts ngroga rekimas un rgionala meroga rekimas apakSskalu wifiem
raditajiem [F = (12; 150) = 2,078; p = 0,007].

Skolo&ju aptaujas rezulti paada izgitibas vatbas literalira mingtu (Arlestig, 2008;
Kruse & Louis, 2009) &lamu tendenci, ka inforacijas iediSanai skal bieZk tiek lietota
iekja nevisargja komunikacija, tatad par aktalajiem notikumiem skal tiek uzzirits no
vadbas un kdlgiem, nevis naargjiem informacijas avotiem. £da siticija veicina poziva
psiholgziska klimata veidoSanos un samazina neapmié@bn darba vid (Cuxopenko, 2000).
Lidzgi ka tas ir direktoru aptaujas rezili anaize, ai skolotji gadijuma izfEtes skais
norada uz domigjoSu neformlu (M = 0,44, SD = 0,097) inforatijas apmajas veidu, lai
gan l& visbiezk mingtais infornacijas apmajas veids tiek migtas saaksmes (M = 0,79,
SD = 0,377). Statistiski nammigas atRiribas rojamas ar attiedba uz realiZto argjo
komunikaciju. Rekima rezionalos nedijos tiek lietota biezk (M = 0,29, SD = 0,207).
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31. tabula

Komunik acijas apakSskalas aprakstags un secinods statistikas aditaji
skolotaju izlasei

Apaksskalas, atbilzu varianti M SD F p

Komunikacija
- argja 0,33 0,114
- iek&ja 0,48 0,105 4,013 0,000***

Komunikacija
- formala 0,34 0,088
- neformala 0,44 0,097 3,261 0,000***

Argja komunikicija
- valsts ngroga 0,21 0,193
- regionala 0,29 0,207 2,078 0,007*

leksja komunilkacija

- mutvardu 0,45 0,211

- rakstveida 0,42 0,263 0,993 0,187
lekSjas komunikicija

- mutvardu 0,45 0,211

- elektronisk 0,35 0,320 1,756 0,174
leksja komunikacija

- rakstveida 0,42 0,263

- elektronisk 0,35 0,320 0,412 0,655
Direktors skaidro gaidas sko#fiem 0,98 0,142

- skokniem 0,95 0,228 0,178 0,674

N =152, ***p<0,001*p<0,05

Atbildei uz rakoSo g@tijuma jaufjumu: kadi ir galvenie komunikcijas karili
visparizglitojo& dienas skal Latvijg, analzé ieklauti atbilzu varianti par iekfs
komunilacijas kamliem, iedalot tos is apakSskak, analogi k direktoru aptaujai. l1zveidoto
apaksSskalu rezufti salidzinati, izmantojot dispersiju ar@ai (31. tabula). Apikinatie
koeficienti lauj seciat, ka nav @rojamas statistiski némigas atkiribas starp muérdu,
rakstveida un elektronigk komunikicijas apakSskalu vigiem raditajiem, kas liecina, ka visu
tris grupu kaali tiek lietoti vienlidz biezi. Rezuiiti parada, ka elektroniskkomuniléacija tiek

lietota informacijas apritei, pre&ji ka tas ir nepedaggska persoila grug, kur praktiski Sis
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informacijas kanls nedarbgjs. Jatame, ka viss pie@s labas prakses izes skais
skologju istata un bibliogka ir vismaz pa vienam datoram, kas elektrofgs&aznas idzeKu
lietojumu padara ieggamu.

Vai direktori biezk runa ar skolotiju grupu par gaidm neki ar skobnu grupu?Pec
datu farkodeSanas agkinos izmantota vienfaktora dispersijas amal(31. tabula 156. Ipp.).
Statistiski nommigas atgiribas starp skolaju un skoénu grupu vidjiem Saj mérjjuma nav
noteiktas [F (1; 152) = 0,178; p = 0,674]. Komuwuikas skalasaditaji norada uz interis/u
skoknu un skolatju informéSanu no direktora puses par skolas tkak jaufijumiem.
Rezuléti norada, ka gan skéhu, gan skoldju grup direktors ,biezi” skaidro gaidas —
attieagi skolo&ju grupai — 98% nayrojumu un skainu grupai — 95% respondentu,iatzja,
ka direktors skaidro skolasenkus un to, kdai skolai vajad&u bit.

Kopuni izlases skals direktori izmanto visdarlakos komunilicijas veidus un
karalus, lai zihotu par skd notiekoSu, popularétu tas \ertibas un rarkus, k& afn veidotu
skolas &u un reklangtu skolas izgtibas programmas. Izlases silbiezk tiek lietota
iek&ja komunilacija, priekSroka tiek dota nefoatai komunikacijai. Rakstveida, muardu
un elektronisk komunikicija tiek veidotaidzvertigi. Argja komunikacija priekSroka tiek dota
regionalas rekimas 1dzeKiem. Skologji norada, ka direktori intengi un vienidz biezi

skaidro gaidaskskolotjiem, ta skokniem.

Skologji art raksturojasabiedrisko attiedbu un skolas €la veidoSanu. Lai atbiktu
uz jautijumu par toko pedagogi saredzlskolas rekimas iespju un ar kuriem no rekimas
lidzekliem vii ir iepazinuSies aptaujas 27. un 28. jajumu atbildes grugtas un sumgtas,
iedalot di\as apakSskak:

1) valsts mgroga — ,valsts TV un/ vai radio”, ,valsts ladajos laikrakstos”,
izdodot gamatu par skolu” un "izveidojot bukletus u. tml.”,

2) regionala nmeéroga — ,rezionala TV un/ vai radio”, ,vietja laikraks&” un
.sadarbojoties ar pirmsskolas iz#ghas iestdem”.

Izveidoto grupu rezudti salidzinati, izmantojot dispersiju aral (31. tabula 156.
Ipp.). Dispersiju anates rezuliti parada statistiski namigas atkiribas starp rgonala
meéroga rekiimas un valsts amoga rekimas tdzeHu apaksSskalu vigiem raditajiem [F (12;
150) = 2,078; p = 0,007].1dzgi ka to \elgjuSies absolventi un veki, an pedagogi lielku
atbalstu dod rgonalai reklamai (M = 0,29, SD = 0,207). Pedagogi #ica, ka &l&tos biezk
un reguiirak sapemt infornaciju par skoénu pamkumiem un skolas dees notikumiem

vietejos plaSsazias idzelos.



Skolas &la veidoSana ir sa@ha ar skolas kuitrasargjam izpausnam, tade] skologju
aptauj jautats par to, kas wuprat ir noamigs skolas noforguma (24. jaut.) un kas skad
argja noforngjuma ir izmairits Edejos 10 gados (25. jaut.). Skolas il izskata un
noformgjuma izmanas iedatas tis apakSskas:
1) sanitiri tehniskais iekrtojums, iekaujot taj ,sakopta skolas fade”, ,kvalitativs
telpu remonts” un ,kvalitavs apgaismojums”,
2) esttiskais noformjums attiecas uz ,sakopta skolas teritorija”, ,atats
koridoru, halles un trepju nofodums”, ,atjaunots racibu telpu noforrajums”,
Jlabiekartotas skolas persala telpas”, ,izsiditi audZknu darbi” un ,izstditi
makslinieku darbi”,
3) informafivo materilu izvietojums attieciams pie treds apakSskalas, apvienojot
»stendi, kuros atspodota skolas dwe, pagkumi, to fotogafijas”, ,stendi, kuros
redzami skolas lakie skoEni un vipu sasniegumi”, ,inforracija par iek8jas
kartibas noteikumiem, aktualtem u.c.”, ,informaciju veakiem, infornicija par
skolas ¥rteSanas sistmu u.c.” un ,skolas &stures atspodajums, muzeja
eksponati”.
Pec datu prkodeSanas izveidoto apakSskalu gjid raditaji salidzinati, izmantojot
dispersiju anati (32. tabula 159. Ipp.). Noteiktie koeficientedina par statistiski ntroigam
atirtbam starp vism parmainpu skalas apaksgram:
1) sanitri tehniska iekartojuma manas un estiska noforngjuma apaksSskalu vigiem
raditajiem [F (4; 152) = 3,884; p = 0,0],

2) esttiska noforngjuma un informavo materilu apakSskalu vigiem [F (5; 152) =
7,027; p =0,0].

3) sanitiri tehnisk iekartojuma mapas un informavo materilu apaksskalu vigiem
[F (5; 152) = 6,376; p = 0,0].

Atskiribas grupu vidios skaidrojamas ar to, ka daudzu skoluagyple ir sakopta un
labiekartota @dejo gadu lailk (M = 0,87, SD = 0,201) un skolas 3ds (M = 0,68, SD =
0,018), bet maik veribas ir velits skolas @stures mateiiu izvietoSanai (M = 0,27, SD =
0,351) un rakslinieku (M = 0,18, SD = 0,532) un skalu darbu izgidiSanai ska (M = 0,22,
SD =0,382).

Parrunajot empriska petijjuma rezulitus skolas darbinieku grap divas lielakajas
skoks izdevs noskaidrot, ka darbinieki daatk ir kladaini raksturojusi realétas frmainas,
piemeram, par izremowtajam un labiekrtotagm telgam. Tris mazZkajas skohs Kuadaino
raksturojumu skaits ir miniabs. Taslauj izteikt pimémumu, ka skold@ji maz interegjas par
skol notiekoSo un nepamana skolas tehnissavokla mainu un vizali tehnisko
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noformgjumu, ipasi,ipasi, ja tas neattiecas uzwitieSo uzdevumu veikSanu vai neskarugi
persofgi. Tadel var teikt, ka skoldiji vairak sevi paiida ka algotus darbiniekus, kuri neii;j
sevi ka skolas saimniekus vai aktis @rvaldes dabniekus.

32. tabula

Parmainu skalas aprakstodis un secino3s statistikas raditaji skolotaju grupai

Apaksskalas, atbilzu varianti M SD F p

lzmaints

- sanitiri tehniskais iekrtojums 0,78 0,189

- esttiskais noformgjums 0,31 0,253 3,884 0,000**
lzmaints

- esttiskais noforngjums 0,31 0,253

- informafivo materilu izvietojums 0,54 0,471 7,027  0,000*
lzmairits

- saniari tehniskais iekrtojums 0,78 0,189

- informativo materilu izvietojums 0,54 0,471 6,376 0,000**
Parmainas uzsk direktors 0,90 0,304

- skologji 0,76 0,431 7,812 0,000***

- nepedaggiskie darbinieki 0,08 0,275 0,482 0,514

- skokni 0,35 0,478 20,061 0,006**

- skoknu veaki 0,21 0,409 0,555 0,458

N =152, * p < 0,001 * p <0,05

Kopuni var teikt, ka aptadfjie skolotji skolas publiciites jauijumos priekSroku
dod reionaliem masu madijiem. Skolo&ju skatjuma skolas saniri tehnisla stvokla
uzlaboSaa ir veltits visvaigk palu, mazk veribas veltot informavu materilu izvietoSanai
un el mazk skolas estiskajam noformgjumam, kas vatu liecinat par sliktu skolu tehnisko
stavokli, ne tikai par pagvoSapm vertibam un izviratajam prioritatem, vai neeléSanos

pilnveidot skolasdu.

Cilvekresursu vadbas skalas rezuftu anaize (5. — 10. aptaujas jajums).
Pedagogiem jaats par to, vai wiem bija mentors, kurS niem paidzgjis, uzgikot darbu
skok (9. jaut.). 14,5% respondentu adija, ka vihiem ir bijis nofkots mentors, 36,8%
skolo&ju mentoringu sg&&ma no kda koEga, kurS bivpratigi izvélgjies paldzet jaunajam

kolegim, 23% atzst, ka vii nav izjutusi vajadibu Ec mentora, bet 10% respondentu izjuta
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vajaddbu psc mentora, bet yiem tida nebija. Rezuti norada, ka puse (51%) no gagna
skolu pedagogiem ir samusi mentoringu, uzagot darba attiebas izgtes skai. Vérojams
augsts vpratigo mentoru skaits — 36,8% pedagogu piecizSi idu pieredzi. Jau anaéipt

direktoru aptaujas rezatus, apraksti brivpratiga mentoringa riski, jo Sajgadjuma nav
vienotas procetfas un nav frbaudts ne saturs, ne rezitls. Aptuveni cetuft dda skologju—

23% no#&da, ka mentors wiem nelfitu vajadzgs. Ta ka aptauj piedaljas af loti pieredzjusi

skolotji ar lielu darba $izu, viniem ievadSanu darb varctu piedivat sasinmata forma,

iepaistinot ar konkgtai skolai specifiskiem apstliem un skolas kuliru. lesgjams, ne tikai
tie 10%, kuri to nardija aptaud, bet \el lielaks skaits jauno darbinieku, itjvajadZbu pEc

mentora, jo aptauju aizpild pedagogi, kuri saglafusi darba attiebas skadl. Var piememt,

ka dda skologju, kuri &du vajadzou izjuta, bet atbalstu un pdfibu nesaéma, darba
attieabas skd ir jau partraukusi.

Respondentiemagts rangt atbilzu variantus par to inforduiju, kada vigpiem sniegta
uzsikot darba gaitas skol(6. jaut.), k& ai par to informaciju, kura vhiem kitu bijusi
nepiecieSama (7. jaut.). Abu jajumu rezulfiti salidzinati ar Vilkoksona rangu krétiju, kura
rezul@éti aplikojami 33. tabu.

33. tabula
Cilvekresursu vadibas skalas apraksto#s un secinoss statistikas @aditaji

skolotaju grupai

Atbilzu varianti V4 p
- ar pedaggisko persoalu 0,778 0,839
- ar nepedaggsko persoalu 1.146 0,603
- ar skoénu pasprvaldi -1,252 0,971
- ar veaku padomi 2.319 0,820
- ar skolas dokumentiem (instrukcijas, amatu aprakst 0,071 0,138
noteikumi)
- ar nerakstajiem likumiem, pagsvoSapm vertibam 0,218 1,131
- ar dokumentu aizpii@anas &rtibu 2,262 0,926
- ar macibu telpu izvietojumu 1,01 0,688
- ar citu skolas telpu izvietojumu 0,952 0,711
- arkartibu, kada jarikojas nestandarta siitija 0,839 0,973

N =152
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Aprekinatie  kritériji nepa@da statistiski nomigas atBiritbas neviem no
salidzinatajiem g@riem (p < 0,05). Tas naxng, ka aptaujas dadnieki uzskata, ka inforacija
par skolu jveic &ada sedba, kada vipiem ir tikusi piedvata. Jatamg, ka ieparstinaSanas ar
neraksitajiem likumiem un pagvoSapm \ertibam, abos gagumos iméma 10. ranga
poZciju. Var pidaut, ka ranga guléja po4cija noaZmé to, ka &da informicija visgar nav
shiegta jaunajam darbiniekam, tempasivot &idam atbilzu variantam aptayjam piegirts
zentkais \&ertejums. el zenmaks \ertgjums noadits vien atbilzu variantam ,cita atbilde”, kur
raksturotas individilas vajadmas.

Sadi rezul@ti interpretjami ka skolas direktoru pasivte informgSarm par skolas
kultiras galveno saturu jabirdarbinieka prbaudes laik. Direktori Saj empriska petijuma
daa tiek atameti ka aktvi informatori par skolas kultas jaujumiem \elaka laika posm —
svirigas uzrum@s, kogjas samksnes un seétku reizs. Toner daudz racioflak Sda satura
informaciju ir sniegt tieSi uzakot darba attieibas, karar tiek veidoti darba paradumi jauaaj
darbaviei un kangr nav izveidojies individals notuiigs priekSstats par skolas Kuli.

Aptaujas 1. jadjuma skolo&ji noradija savu darba &tu konkgtaja izglitibas iestde
(M = 14,4, min = 2, max = 32)adg] iesggjams noteikt, vai inforricija sniegta par pasrejp,
vai kadu no iepriek§iem direktoriem. Neliels skaits respondentu danmskusi cita
direktora vatba (visvairak to ir D skoh), tatad raksturojums sniegts galveadk par
empriska petijuma laila skok stradajoSiem direktoriem.

Respondenti raksturoja savasiatas, uzskot darbu ska (8. jaut.). Emocioflas
izjutas g@irkodetas, gruptas un sum@tas pa kategoéim:

1) pozitivas izjitas — apvienojot 4 atbilzu variantus: p&mibas pilns”,
Lepriecinats”, ,atbalsits” un ,saprasts”,

2) negailvas izjutas — apvienojot 11 atbilzu varantus;

3) .parsteigts” un ,cits” — nekonkretéto izjutu apakSskalai.

Pozitvas izjitas atzImgjusi 26,5 % respondentu, nekonkrétas izjitas — 10,8%, bet
negaivas 62,7% respondentua Ka saidzinosi liels respondentu skaits agda uz negaram
izjutam uzgkot darbu skal, tas vagtu liecimat gan par augsta psihgiska distresaimeni
jauno skoladju grup, gan ar par jauno darbinieku gtibam socializties skolas vid. Tadg]
var uzskat, ka jauno skolaju mentoru sagatavoSana ir momzga skolas cilekresursu
vadiba. Tas pamatojams iaar faktu, ka pedagiska persomla darbs ir vaik individuals —
stradajot skoknu, ne kotgu gru@ un vipiem ikdiera intengvs kontakts ar skahiem. TieSi
no skologjiem tiek sagaita skolas kufiras popularizSana un skolas satis kopienas grupu

informeSana.
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Skolo@ju aptaujas 5. jagjuma respondentiemagpraksta, ko wi pastistitu jaunajam
skolas darbiniekam No anatajam 84 atbilém var veidot s grug@s:

1) skolas aktiviites pakpe daZda rakstura norés (38,1%),

2) pozitivi raksturojumi par psihofgsko klimatu un savstagmm attieGbam skohk

(20,2%),
3) augstas prabas pret darbiniekiem un kvalited izgiitibas procesa realiziju
(41,7%).

Tatad skok pastv augsti uzvetbas standarti un prdms, K af skolasnem akivu
Iidzdaibu izglitojoSa rakstura, sporta, kitas un atptas paskumos. Rdgjadi skolas veido
izglittbas un kuliras centrus konktaja pasSvaldboa.

10. skologju aptaujas jaajums raksturo skolaju aktivitati sabiedrisko
(neapmakato) pierakumu veikSad. Tads ir 31% aptado skolu skolatju. 10,5%
respondentu iAlgjas atbilzu variantu ,cits”,kura pausti emocioili piesatinati, negaivi
komentri par socilajiem piemkumiem: ,viss mans darbs ir viens sabiedriskaisigkiems,”
dgsk046, ,te ir giti stradat, jo no tevis prasa daudz. Un, ja Tegiimene, tad tas ir par daudz
prasts,” dgsk022. ,skds stada farati un vipiem So pieakumu ir cik uziet,” dbsk0016.
Tomer var teikt, ka lieikka dda pedagogu nav igkuti grupai noimigu pierikumu realizcija.
lesgejams, ka tas ir izskaidrojams ar faktu, ka skolagukra atzatas paroti akiivam dazdos
izglitibas, kuliras u. tml. paszkumos, Kk to noidija visas empiskaj petijuma ieklauts
skolas soalas kopienas grupas. Var uzsikaka pedagogu ieguidims ir augsts un aptuveni

2/3 no aptaditajiem skolodjiem neizjit motivaciju uznpemties papildu pieggtkumus.

Kopuni cilvekresursu vatbas skalas rezali parada, ka izptes skais mentori ir
bijusi tikai 1/3 skoloiju. Pedagogi nemaitu jauria darbinieka inforraSanas &rtibu.
Informacija par skolas kuiiru iepéma ranga §déjo poZciju, tatad netiek uzsk@b par
nozZimigu. Aptuveni 2/3 aptasaijo skolotju, uzsikot darba gaitas, izjutuSapsvai negaivas
emocijas, kas pamato mentora nepieciabantkolodji raksturo savas darbavietas &kiivas
dalibnieces daadas norigs, fde] dda pedagogu kategoriski iebilst pret nefirdiesn papildu

pierakumiem.

Parmainas skoh skalu skoladju aptauji veido atbildes uz 23. — 25 jajumu. Lai
noteiktu, vai direktors tiek uztvertsalgalvenais prmaigu iniciators skoldju interpre&cija
(12. jaut.), veikta dispersiju ana¢, kuras rezudti aplikojami 32. tabd (159. Ipp.). B
paada divas statistiski ndmigas atkiribas starp @u apakSgrupu vigjiem raditajiem:
parmaipas uzsk direktors un prmainas uzsk skologji [F (1; 146) = 7,812; p = 0,0],akan
parmainas uzak direktors un prmaipas uzsk skokni [F (1; 146) = 20,061; p = 0,006].
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Skolas direktors tiek izviits ka galvenais prmainu iniciators (M = 0,90, SD = 0,304), kas
norada uz augstu direktoru aktigt parmaipu procesos. Skolgji novertgja sevi k akivus
parmaipu aizgcgjus (M = 0,76, SD = 0,431), tain Seit \Erojamas statistiski n@migas
atiribas ar direktoru grupas W@ raditaju. Batiba aptaujas rezulti apstiprina ieprieks
aplukoto respondentu grupu rezilis par direktora namigo lomu @rmainu uzgksara. No
visam respondentu gram, skologji ir viscieSakaja kontake ar direktoru un, salzinot ar
citam gru@am, vislalak var iz\ertét direktora daribu, &de]l pamatoti var teikt, ka izlases
skols direktora loma padas mrmainu ierosiraSara.

Skolotju atbildes apstiprina iepriekS ngtos rezulitus par skanu augsto aktiviites
limeni @rmaigu ierosirmdara. Seit skaéni ienem tre$o rangu, aiz direktora (M = 0,98, SD =
0,304) un skolaiiem (M = 0,76 SD = 0,431), ar &b raditaju M = 0,35 (SD = 0,478). apat
pamatoti ir seciijumi par nepedagpska persoila zemo aktiviiti parmainu ierosiraSara
(M =0,08, SD = 0,275).

Par skolas noforguma reali£tajam (25. jaut.) un #lamap parmainam (24. jaut.),
atbildes skolatju grupai analizts saisiba ar skolas da veidoSanu (158. — 159. Ipp.).

Rezultti parada izteiktu direktora lomugmmainu procesu uzksSara.

Kopunma parmainu skalas rezudti norada uz direktora vadoSo lomuarmainu
uzsikSara skoh, saldzimajuma ar cim skolas soalas kopienas grugm. Skolas tehnigk
stavokla uzlaboSanai doléjos gados dots visligkais ieguldjums, mazk uzmarnbas veltot

informacijas izvietoSanai skalun &s esttiskajai iekirtoSanai.

Skolas kultiras skalu aptad veido atbildes ub., 10., 11., 16., 21. un 23. jajumu.
5. un 10. jadjums analizti pie cilvekresursu skalas (161. — 162. Ipp.). Apkopojot staplo
atbildes par psihofgsko klimatu skai (11. jaut.) jeb domioSo atmosfru, kopuna
analiftas 127 atbildes. Pirinizdalita kategorija ir poziwi raksturojumi par domijoso
atmoséru (61,4%). Rrgjas atbildes (47,1%) pauz neain veértejumu, toner iesgEjams, ka tie
respondenti, kuri atkti neelgjas paust negatu Vertejumu, iz\elgjas neitéilas atbildes & :
-nhormala,” ,vidgji". Viena atbilce (skola A) mirgts, ka skal valdo& atmoséra ir ,laba, bet
varctu bat patieaka,” gssk_043. Liaka dda pedagogu pauz poziti Vertejumu par sa¥m
izjatam un attietbu raksturu kolekva. Empriskais [gtijums veikts pavasgrkas ir ek8menu
un macibu gada nosbuma laiks, iespams tieSi Sis apsklis ietekn€ja rezulfitus, tos
novirzot uz negavaku raksturojumu. Rezduiti apstiprina jau ieprieks izteiktu segjamu par
labveligam attieGbam un pozitvu klimatu izlases skas.

Jaugjot par skolodju vienotbu (16. un 18. jaut.), izdail divi aspekti — ai skolas
direktors ir vienots ar darbiniekiem par skoésoSo &rtibu un vairespondenta gaidas no
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direktora atgiras no vika darbabiedru gaidm. Kada ir skolotju un direktora vienabas
pakape (skolas kuliiras spks)? Raksturojot direktora un skolas darbinieku viébas pakpi
(16. jaut.), ¥rojams domigjoSs pozitvs raksturojums. ,Bieza” vientita mirgta 77,6%
gadjumu, ,reizm”, 17,1%, bet ,gande nekad” 0% no&rojumu. AnaliZjot visu aptaujas
anketis mirgto biivo atbilzu saturu, mama skoloiju neapmieriatiba ar daziem skolas
noteikumiem (sk. 161. Ipp.). Promocijas darba aufmognozja, ka rezulitos vagtu bat pat
zeniks vienoibas Imenis, jo skoldijiem visas pie@s sko#is tiek izviratas augstas préams
un vini ir intengvi noslogoti, K to raksturo citts no aptaujas anketas jguima par
komunikaciju: ,M&s visu ruajam tieSi — k ir. Skok nav baumu, jo mums tam neatliek laika
. skolotju istala parasti neszam un rokas Kpi neturam,.”gdsk043. Neliela vieddl
dazdiba, la tas mirts ieprieks, ir pat &ama. Var teikt, ka ar Soeugjumu skologji ir
raksturojusi savu psihodsko atbalstu direktoram un izsaka gabavrealiZt skolas izvirztos
meérkus. Tapat var pieemt, ka skoldiji aptaup paudusi nedaudz zaku neapmieriatibas
limeni un noidijusSi uz auggiku vienoibas pakpi, ka tas ir realiite. Parrunajot iegitos
rezulaitus empriska petijjuma daibskoks, skologji apstipriraja, ka ikdiera vienotba nav tik
augsta, pasvot bieam diskusiim un sttdiem. \ertejums aptauj vairak attiecirams uz
visparinatu viedokli un gatatbu atbalst galveris skolas priorittes, saglaijot individualas
atXiribas uzskatos viénvai otfa jautjuma. Pasivot realiem atbalsitajiem, direktora loma
vairak aplikojama @rmaipu ierosiraSara un veicamo uzdevumu satkdra. EKsistjot
domubiedru grupai, sagaithie rezulgti ir reali sasniedzami un dlamos skolas kuiiras
elementus ir viegk iedZvinat skolas vid.

Atbilzu aprakstoss statistikas aditajos \erojama loti augsta vien@bas pakpe
(attieaba uz gaidm no direktora), jo atbildi ,biezi” sniedza 53,9%spondentu, bet
Jreizem” — 24,8%. Rezuiti parda |oti augstu savstagp vienotbu skologju grum. Sada
situacija skaidrojama ar faktu, ka |#da dda darbinieku jau ilgstoSi @ila petijuma
ieklautapjs skoks. Tatad, vai nu wuii ir pievienojuSies kolektam, kuru uzskati unévtibas
sakit ar jau esoSo darbinieku pamat@eumiem, vai ar laika gait darbinieki ir
pielagojusSies un pigemusi pastvoso kultiru, Sggj vienoties par pamatnasinem, saglabjot
individualus uzskatus atseki8s jausijumos.

Vai attiegbas skolas sogias kopienas grupu stafijpéedejo gadu laike ir mainjusas?
Analizgjot skologju un skoknu attieksmes un attiga izmapas @dejo gadu laile (21. jaut.),
veikta rezulitu grugSanacetras apaksSskas:

1) attiedbas KuvuSas stingikas, iekaujot atbilzu variantus ,skahiem tiek

izvirzitas stingikas pragbas nacibas” un ,skokni tiek lakik pieskaiti”,
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2) attiedbas ir uzlabojuss, ietverot ,skainu un skoldatju attiedbas ir daudz
brivakas”, ,skokEnu un skoladiju attiedbas ir daudz tuakas” un ,attiegbas ir
uzlabojugs”,

3) attieabas KuvuSas sliktkas, iekaujot ,skolofiji pret skoEniem izturas
vienaldZgak”,

4) attiedbas nav maiijusas — ,attieGbas nav maiijusas”.

Aprekinatie dispersiju and@tes &ditaji redzami 34. tabadl Respondentiem vigaga

veida janowerte gan skolatju, gan skainu attieksmes un uzvazhs izmajas.

34. tabula
Skolas sodilas kopienas grupu savstarpjo attiecibu apraksto&s un secino3s statistikas
raditaji skolotaju izlasei

Atbilzu varianti M SD F p

Skologju attieksme un attiéoas ar sk@niem

kluvusSas stingikas 0,25 0,358
- KluvuSas lahkas 0,38 0,347 0,271 0,763
- Kluvus$as sliktkas 0,05 0,214 0,204 0,816
- hav maimjusas 0,11 0,314 7,102 0,009*
Skologju attieksme un attiéas ar sk@niem
kluvuSas labkas 0,38 0,347
- Kluvus$as sliktkas 0,05 0,214 0,646 0,526
- hav maimjusas 0,11 0,314 21,222 0,000***
Skologju attieksme un attiéoas ar sk@niem
kluvusas sliktkas 0,05 0,347
- nav mainjusas 0,11 0,483 0,891 0,367

N=152,*p<0,05*p<0,01

Dispersiju anakes rezuliti (34. tabula) pada statistiski namigas atgiribas starp
Sadu apakSskalu vigiem raditajiem: skolotju un skoénu attie@bas nav maifjusas un
attieabas Kuvusas lalikas [F (1; 147) = 21,222; p = 0,0], skoll un skoladiju attieabas nav
mairijusas un attiethas RuvuSas stingkas [F (1; 147) = 7,102; p = 0,009]. Aidbas
skaidrojamas ar to, ka pedagogi bijusi kategorsskios apgalvojumos par to, ka afiies
nav mainjusas — tikai 10,5 % respondentu &gjas So atbildi. idzigus rezulitus pa#da
respondentu pasu forndths atbildes: ,Skeéhiem ir lieaka biviba un visdautba,”
gdsk0051, ,skaini valda skai,” gdsk022, ,skola ir ragia skoéniem,”, sisk013, kas raksturo

bérncentetas pieejas realiziju izlases skais.
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Vai skologji ir apmierinati ar skolas pasgivosSo Krtibu un lkdiem aspektiem i
piewvers uzmafbu, kas ir noamigs viu skafjuma? Lai atbildetu uz So jaujumu, iz\erteti
atbilzu varianti raksturojuma, vai skaipt gribétu macities Saj skok un pamatojumu
shiegtajai atbildei (23. jaut.). 67,8% respondexthildéja apstiprinosi, pauzot attieksmi, ka
.Skola ir laba,” ,taj valda kirtiba.” 9,2%, atbildja noliedzoSi, minot, ka ,n&las nacities.”
19,7% respondentu form@liSi individwalu atbildi. Atsevigas atbildes apvienotas zit

tematiskaj loka — izvelétos Kadu citu skoly kura hitu vairak pienerota. Kopuna tiek pausta

pozitiva attieksme pret savu darbavietu un nevien atbilédm nepa&das neapmieriatiba ar
skolu vai direktora daibu. lepriekS atbiles mirgts, ka pagsivos skolas kulira atbalsta
berncentetu pieeju, ide] varja sagaitt, ka procentsli lielaka dda respondentu i2l€sies
macities Saj skok.

Apkopojot skolas kuliras skalas secijumus, var teikt, ka anaktajas skoks
skolo®ji norada uz augstu vieniitu kolekiva iekSpug un vienotbu ar direktora uzskatiem
galvenajos skolas datias jaudjumos. Rdejo gadu laile skokniem tiek izvirdtas auggikas
pragbas nacibas, samazinoties pradmam discipinas joma. Skologji raksturo skolu k&

.pberncentetu”, pastivot demokatijai un tiegbam uz savu viedokli.

Skolas funkcioreSana un atbildbas sadajuma skalu skoladju aptauj veido 13.,
17., 18. un 29. jaajums. Ka skolotzji uztver varas sadgumu un ietekmi ska? Vai vii
saredz pedagogu iegp ietekn@t skok notiekoSoPec atbilzu arkodSanas un sumgsanas,
veikta dispersiju an@e, kuras rezuti noraditi 35. tabus (167. Ipp.).

13. jauijuma atbilZzu kodSara apvienoti varianti ,lzgtibas un ziatnes ministrija” un
Lvalsti passvosie likumi”, pardevéjot par apakSskalu centradia vara; ,rajona lzgtibas
parvalde (Skolu valde)” un ,pasSvalohs va@tajs un deputti” apziméti ar resionala vara;
.Luvakas aplkirtnes iedavotaji” un ,skolénu ve@ki” — iedzvotaju vara; ,skolas direktors” un
.Skolas direktora vietnieki” apvienoti grapskolas adminisicijas vara; ,skoldji” un
.Skolas nepedaggskie darbinieki” apvietoti & skolas darbinieku vara un ,skoi” un
»Skolenu pasprvalde” apzméti ka skoknu vara.

Dispersiju anakes rezuliti (35. tabula 167. Ipp.) pada statistiski namigas
atiribas starp visu idkuto apakSgrupu viglem raditajiem: skolas adminisicijas (ar
direktoru) un skolas darbinieku varu [F (9; 147)16,618; p = 0,0], nadot, ka skolas
administacijai ta vidgji ir augstika (M = 0,88, SD = 0, 430).
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35. tabula
Varas sadaijuma skalas aprakstods un secino3s statistikas aditaji
skolotaju grupai

Apaksskalas M SD F p

Skolas darbinieku vara 0,39 0,145

- centralizta vara 0,92 0,134 3,993  0,000***

- regionala vara 0,81 0,342 6,341 0,000***

- skolas adminisicijas vara 0,88 0,430 10,618 0,000***

- iedZvotaju vara 0,29 0,454 8,765  0,000%***

- skoknu vara 0,19 0,317 18,177 0,000***
Skolas adminisficijas vara 0,88 0,430

- centralizta vara 0,92 0,134 3,976  0,000***

- regionala vara 0,81 0,342 4,288  0,000***

- iedZvotaju vara 0,29 0,445 4,606  0,000***

- skoknu vara 0,19 0,317 8,109  0,000***

N = 152, ** p < 0,001

Tapat statistiski namigas atRiribas nogro starp 8du apakSgrupu vigiem
raditajiem:
1) skolas darbinieku un geonala vara [F (9; 147) = 6,341; p = 0,0],
2) skolas darbinieku vara sdtinajuma ar skoénu varu [F (9; 147) = 18,188; p =
0,0],
3) skolas darbinieku un centradia vara [F (9; 147) = 3,993; p = 0,0],
4) skolas darbinieku un ietdmotaju varu [F (9; 147) = 8,765; p = 0,0].

Skolo@ji noveérte skolas adminisicijas varas ietekmi & lielaku, satdzinajuma ar
skolas darbinieku varu [F (9; 147) = 7,918; p =]0Nemot \era, ka apaksSskalu izveid
sumnets skolas pedagesko (M = 0,56, SD = 0,251) un nepedgpo darbinieku varas
nowertejums (M = 0,22, SD = 0,482), apakSskalas dais \ertcjums ir zenaks. Skologji
nepedaggisko darbinieku lomu skolas dabh nowrté ka saidzinoSi zemu un nengrigu.
Galvera vara un ietekme skolas damh, skologju skatjuma, ir lokalizéta oficialu institiciju
rokas un to izdotos reglameadsos dokumentos un tidés aktos (M = 0,92, SD = 0,134).
Skolotji noverte savu ralo ietekmi skolas datba ka videju (M = 0,56, SD = 0,251).

legutie rezulfiti norada uz likumsakabu, kada @ ir absolventu #&rtgjumos.
Respondenti uzsver skolas diftiju un finanstaju lomu skolas daifba. Tapat rezuliti
sakit ar iepriekS aprakdgtem mrmainu skalas secipumiem, ka skoldiji neizjut sevi kK
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skolas saimniekus un potealois daftas lidervadbas akivus realiztajus. Sida situacija
skolas kuliras @rmainu iniciaivas tiek gaittas no cen#ilas varas prstavjiem, kas izgitibas
vadbas literalira (Day & Leightwood, 2007; Leithwood et al., 2006)zita gan k&
nemoderna, gan neefekd pieeja skolas kuitas pilnveid.

Skolotiju gaidas attieba uz direktoru un gaidu sakitita ar kotgiem aptikota pie
skolas kuliiras skalas (163. — 164. Ipp.), secinot, kazskalda augsta viengiibas pakpe un
skolotiji savas gaidis ir idzgi, nevienpitibai paidoties skolas datbas mazk batiskos
aspektos.

Aptaujas 29. jaajuma skolo&ji novérte savas iespas lemt un ikoties patsivigi.
49,3% respondentu ramta, ka galve#is rncibas vadhijas ir jasaskao ar skolas
administaciju, 25,7% atbild, ka saskaSana notiek metodiskagapvienba, 19,1% darbinieku
norada, ka var piltba rikoties patsivigi un 2,6% respondentu uzskata, kaiem lemumi ir
jasaskao ar visu skolas kolektu. ledito datu detaliztaku anaizi varctu turpirat,
noskaidrojot, kds ir skolo&ju darba ftzs un statuss (ir vai nav metodiskapviembas
vaditajs vai skolas direktora vietnieks).aTka Sada anakze netiek veikta, var ppemt, ka
lielaku patsivibu var izadit ilgak stradajoSie skolodji vai aif metodisko apvietbu vadtaji un
direktoru vietnieki.

Puse skolaiju (49,3%) no&da, ka vihiem darba @noSana unemumu pi@emsana ir
jasaskao ar skolas adminigiciju, kas ir \&rtgjams digjadi — gan k& skolas adminisicijas
safdzinoSi liela ietekme uz skolas darb, gan E varas centralixija, jo metodiskajs
apvienbas saskaoSanu veic aptuveni ¥ Ida pedagogu (25,7%). Stundu aizvietoSanu,
atvdinajumu pknoSanu, ekskursiju apstip§anu un daudzas citas aktivés nepiecieSams
saskaot ar skolas adminigiciju un @Ersvag gadjumu tieSi ar skolas direktoruahko paredz
skolas nolikums. Skolas decentratiga paredztu So dokumentu goskaiSanu, pilnvaru

sadaiSanu un inforracijas aprites koord@sanu.

Kopuma skologji aptaup norada, ka vislieika ietekme uz skolas @z ir centraliZtai
varai, kura Saj aptauj atSifcta gan K Izglitibas un ziatnes ministrija, gan arvalst
pastvoSie tiesbu akti, kas regel vispargjas izghtibas ieguvi un skolu daittu. Skolu
direktori raksturoti ar maku ietekmi skolas grvalde, bet ar lieiku ka skologju vai skolas
darbinieku (kop ar nepedagpskajiem) grugm. Skologji jitas vienoti ar kagiem sads
gaidas no direktora. Savakt savu neatkabu un patgivibu \erté saidzinoSi zemu, nadot,
ka galveas vadinijas psaskao ar skolas vathu vai metodiskaj apvienba, atkatba no
jautajuma satura. Rezuali apstiprina publisk sektora instiicijas nereti sastopamarkibu, ka
rakstuiga piranidveida varas hierarhija, kura nostigitiea normaivajos dokumentos, ko,
savukart, veido un apstiprina dibatajs. Tade] skologji neapziras sevi k& skolas saimniekus
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un potendilus skolasiderus, natdot, ka centraligtas un rgionala varas prstavjiem ietekme

ir daudz liefika.

Rezungjums. Skologju aptaujas rezuti liecina par interivu direktora komunikciju
ar viam skolas soalas kopienas grugm. PriekSroka tiek dota ieg&i komunilacijai,
izplatot informaciju neforndli, un izmantojot rgionalos masu radijus. Elektroniskos sagas
IidzeKus direktori lieto vientlz biezi ar rakstveida un mandu komunikiciju. Visintengvak
gaidas tiek skaidrotas skoiem un skoldtjiem. No skolas kuttrasargjam izpausram vairak
uzmanbas gdejo gadu laiki veltits skolas sariiti tehniskajam @woklim, mazk informatvu
materilu veidoSanai, izvietoSanai vai skolas \dltuesttiskai noforngSanai. Rrmainas
direktori uzak biezk ka skolo@ji un skokni. Skologji nav vienoti jauijuma par to, vai
viniem hitu vajadzgs mentors. Tiek pausta apmia@tiba ar sniegto inforaciju parbaudes
laika un &s sniegSanas sko, neizdalot skolaseévtibu un nerak$to likumu apguvi K
nozZimigu. Liela dda pedagogu, uzkot darbu skdl, izjuta sgcigas negavas emocijas,
tomer petijuma laikd noradija, ka valdod atmoséra skok ir pozitiva un skolddji ir vienoti
gan sau starf, gan ar ar skolas direktoru. Lieka dda skologju raksturo prstavéto skolu
ka tadu, kug paSi litu gatavi izgitoties. Aprakstot firmainas skaod, direktori tiek izvirati ka
akfivi parmainu pietei@ji. Pédejo gadu laik pragbas pret skéhu un skolatju darba kvaliti
ir pieaugusas, savak no skotniem arvien maak tiek gaidta paklauga un attietbas
skoknu un skolaiju star@ Klast gan bivakas, gan tudkas. AttieGba uz varas sadgmu
skok, skolo@ji atzimé Izglitibas un ziAtnes ministrijas un valspastivoso normato aktu
domirgjoSo ietekmi. PaSvaida ka skolas dibiataja ir ar liekku varu Kk direktors. Skam
raksturga izteikta adminisiicijas varas konceritija, kura nostipriaita normatvajos aktos.
Tade] skologji nepauz gatabu daitas hidervadbas realizcija un sabiedrisko piakumu

iemantoSam

5.6. Gadjuma péetijuma rezultatu kopsavilkums un diskusija

Gadjuma izgetes skolas vieno fakts, kam ir akfivi direktori, kuri no savu kaéku
puses afiti ka spEcigi un spilgti ideri. Tade]l var sagaid, ka ieditajos @tijjuma datos
pamdisies domigjoSa idera aktiviite un iespjami pilniga formalu un neformalu vadtaja
pilnvaru realiacija skolas kuliras pilnveidoSanh Labas pieredzeskolu darlibas anakes
merkis ir iegit vispusgaku informaciju par direktora dafibu skolas kuiiras pilnvei@ un
dagji parbaudt autores izsadata ieteicama daribas modm realizcijas iespjas Latvijas

visparizglitojo&s dienas skas.



leteicana darlibbas modka pamatu veido direktora loma, kas, pianikapikojama k
pieXirta formala vara un amata pigkumi. Ka apstipririja skolas darbinieku un absolventu
aptaujas datu anak, direktors tiek uztvertsaknoZzmiga persona skolas daoh un tiek
sagaidits, ka direktors vad skolu, tai skait pilnveidos #s kultiru. Direktora idera loma
pammdas vina ieinterestiba uzlabot skolas datbu, skaidrojot skolas satis kopienas
dalibniekiem gaidas un rosinot muis atbalgt skolas wziju. Visu piecu apta@jo skolu
socklas kopienas dabnieki raksturoja gtijuma ieklautos direktorus &akfivus un atbil@gus
Iiderus, kuri atist komunikiciju ar skoéniem, viu veakiem, darbiniekiem un sabiatu
kopuma par nozmigu savas darbas déu. Latvijas skolu direktorugtijuma dati (Upenieks,
2008) no#da, ka aptuveni 4/5 skolu direktoru vadoSu amatigmunsiesargju motvu vadti.
Sada situicija uzskaima par potendlu risku, jo idervadba vaigk tiek saistta ar indiida
vélmi vadit un uzemties papildu piestkumus, kuri ne viengr tiek reglamer@ti un
apmakati.

Neviera no apsekotam pie@am skobm nav ipaSi izstidats skolas kufiras
stratgiskas atistibas un pilnveides phs, tongr ddgji Sada dokumenta saturs atrodams skolas
attisibas péina un konkgta macibu gada darba fha.

SagatavoSas, phnoSanas un rezatu izvertéSanas posmempriskaga petijjuma nav

ieklauts (9. tabula 84. lpp.). Sawvrkskolas kuliras pilnveides posms agots no dazdiem
aspektiem.

Profesionala cilvekresursu vaiba gadiuma izfEtes skals netiek veikta. legie
rezuléti tenderu limen saskan ar direktoru aptaujas reziidim, kur noerots, ka:

1) skolm nav speaii izstradati, formali informativi materali par skolu, &s kultiru,
gaicam un pragbam no socilas kopienas dabniekiem (izemot darbaiumu un
amata aprakstu),

2) nav izveidota un sistedtiski realiZta darfa ievadSanas proceua viam skolas
darbinieku grup,

3) nevienai no darbinieku gram nav oficili norikotu pirma darba gada mentoru,
kuri sistenatiski un Ec plana vadtu jaura darbinieka socialiciju un infornacijas
par skolas kuitru apguvi.

Tade] pamatoti var teikt, ka drojamas pagaiin el neizmantotas iegpas skolas
kultiras pilnveides procédu pilnveick. Visam pieam skobm raksturgs tas, ka skolu
direktori izvirza augstas prdms pedagoga amata pretendentiem pat sfoldtikuma
apstik]os.

Analizgjot direktora komunikcijas veidoSanu, agadjuma skolu izptes dati liecina,
ka direktors izvirza komunéciju ar vissm skolas soaias kopienas grugm par déu no sava
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ikdienas darba sastddu. Direktori, ki vienu no lomam skolas kuliras pilnveidoSamizpctes
skoks, saredz infor@Sanu un giteéSanu.

legttie rezultti norada, ka informcija par skolas kuiras jauijumiem jeb to, kdi ir
skolas mérki un kadai skolai vajad&u bat, parsvag piecavata publiskis uzrumas, ka to
apstipriraja skoknu, skologju, skolas absolventu un nepedgigio darbinieku grupas
respondenti. Vexki norada, ka biezi izmanto arindividualas tikSaas ar direktoru un
persofigas sarunas ie§@s. Visas respondentu grupas pafuesas direktora sniegto
informaciju un aicirgjumus pilnveidot skolas kultu, kas noune, ka infornmicija sniegta
respondentu auditorijai uztveranun saprotam veida. Raksturojot inforracijas nodoSanas
manieri, respondenti atméja emocioalu runas veidu, kas var tikt interpg&t gan k
direktora ieinteredfibas izpausme, signadipt, ka § informacija ir noamiga Mopo3oB,
2000), gan arka suysestija Cumopenko, 2000).

Direktors ir galvenais infor@iajs par skolas ®@rkiem un darfbu pedagogu,
nepedaggiska persoala, ve@ku un absolventu audito#ij bet skatnu grupai galvemloma ir
pedagogam, visvaik — klases audzitajam. Ja pedagogi tiek izvitz ka galvenie informatori
skoknu grupai, kuri prstav lielako skolas r&lo grupu, tiem ir nepiecieSami labi sagatavoti un
prasmgi oratori, kuri spj ne vien nodot inforriciju, bet ar mudirat to iewerot un iekaut
uzvedba. Skologji, ka galvenie informataji, ir atbildigi par zhojuma saturu un veidu,ala
notiek komunilgcija. Tadg] loti nozmigi ir skolo&jus ipasi sagatavot inforé8anai par skolas
kultaras jaujumiem, nodroSinot wus ar visu nepiecieSamo infoioiju, ka an parbaudt, vai
skologji So informaciju ir sapratusiidzigi un nesniedz skahiem pretruigus faktus. dpat
informatoram ir jbat autoriitei, kas ar apstipriras Saj empriskag petijjuma, jo skolotji
visbiezik mingti ka labakie skolas darbinieki.

Gandiz visas Lielbritanijas unlrijas skolis (National College for School Leadership,
2011) tiek praktizta skolas gadagmatas veidoSana, kura satur viggusinformaciju par
skolu, tai skait — skolas kuliru. AnaliZ&taja teoctiskag literatiira nav noézu par to, ka ttu
nepiecieSams formabz komunikaciju ar skoénu auditoriju, izsniedzot wiem aprakstu par
skolas kuliru vai skolas aistibas vziju, ka tas tiek dats daudzs augstskals, kur
studentiem tiek izsniegtas univeisits gadagimatas.

Komunikacija javirza, nemot \&ra realos apsiklus un vajadibas (Krouse & Louis,
2009). Skolas rokasgmata atvieglotu darbu jaunajiem pedagogiem, kusakuzdarbu ar
skoknu grupu, pasi par skolu unaajasiivoso krtibu zinot visai maz. Kpieradija direktoru
aptaujas rezuti — skologji netiek ievadti darka un nesaem &da veida inforraciju
struktugta un nerktieciga veida. Tas lreiz aktualiz cilvekresursu vatbas procetdru

lietoSanas nepiecieSaoul.
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Skolotji var lietot publiskas uzrunas skolas flasmos, popularigot vélamo skolas
kultaru. Toner daudz ieragks sadartbas veids skolajiem ir darbs vidja izmera grups —
parsvai stradajot ar klasi kopura vai ar is ddu, ka ar individuali. Sadai saskarsmes formai
ir vairakas priekSrombas. Skoldtjs var vaiBk pieskaoties skainu grupai un sniegt
informaciju ta, lai @ vipiem hkitu pec iesggjas saprotamka (pientrota vecumposma un
individualam ipatribam), reguét informacijas plismas tempu un i@g atgriezenisko saiti par
to, cik labi infornacija ir saprasta. Komunikijas mazs grugs un individali visbutiskaka
priekSrogba ir informicijas formalizcijas pakipes samazi$aras, @del ir lielaka
iesgEjanmiba, ka zmojums ne vien tiks sadzigts un uztverts, bet ata saturs tikspemts éra
izveloties uzvetbas veidu Mopozos 2000;Cumoperko 2000).

Skolo@ji ka galvera meérkauditorija skolu direktoriem skolas kuatas jaudjumu
konteksi, noteikta ptijjuma pirmaj posna. Vini ir starpposms informataja kéde starp
skolas vatbhu un skatniem, vipu veakiem. Ja skoldiji ir galvenie skotnu informetaji, kas ir
lielaka no ar skolu saigtb personu grupm, atkhts paliek jautjums par to, k paldzet
skolojiem sagatavoties Sim uzdevumam. $kasi, organizciju un kognitvas psiholgijas
petijumos Moposzos 2000; Cugopenko 2000; Illeitn 2007) ir pieddits, ka zhojumiem par
vélamo organizcijas kultiru jabat skaidriem, saprotamiem, savs@rpnepretrurigiem,
tadiem, kurus var narot organizcijas darbinieku uzveta, un &diem, kuri tiek reguiri
atkartoti un izskaidroti.

Visas gadjuma Etijuma skois ir formukta skolas misija unizija par to, kda skola
vélas Kat, ka af ir formuletas \ertibas attietha uz maciSanos un izgloSanu. Sinformacija
tiek reguhri atkartota skologjiem gan grup, gan individali, ka to piefdija aptaujas rezuitu
anaize. Tongr informacijas tilakas nodoSanas biezums un veids no direktora pueteskn
noteikts un kontrals, pilriba uzticot § uzdevuma realiciju pedagogiem. Orgariizijas
kultaras pilnveidoSana un ragantiek atzta par tik kompleksu un saggiu procesu, ka
predzu instrukciju izveidoSana ir naila. Ddgji Sis process notiek neapzta limen un
atrodasarpus apziatas kontroles robam.

Analizgjot jautajumu par to, kad unadirektors rua ar skoéniem par skolas kuitas
jautajumiem, var seciit, ka izfEtes skals rakstuiga publiska, vienvirziena komuraigija,
kura @rsvaa notiek informalvas samksnes jeblmijas, ka afn skolas svitbas, kuru laik
direktori saka uzrunas. Ajkojot atbilzu sadajlumu pec skoknu skaita skal, divas lielakajas
petijuma skodis \erojams liefiks publisko pagkumu la tipiska komunilkacijas veidaipatsvars
safdzinajuma ar tis mazkajam petijjuma skodm. Neliebks skoks direktori pilda vaikas, ar
darba pieakumu izpildi saistas lomas, esot mmacibu priekSmetu skolafi un klases
audzirataji, tade] ir ciesika kontakt ar skoéniem. Bivo atbilzu anake liecina, ka skéhi
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vairak veéribas teiki saturam piddr, ja komunikicija notiek nelieis grups, kur

psiholgiskais kontakts starp am komunilacija iesaisttajam pu€m ir persoigaks un

lesEjama ar atgriezenisk saikne. Publisk komunikacija paredz liglku auditoriju, tonar

psiholgziskais kontakts nav tik cieSs un s&alinformaciju vartu neuztvert k personiski sev
adrestu, tadu, kura jnem \era un jaieklauj savas uzveédas veidoSan Tadgé] direktoriem
varetu rekomendt mekEkt iesgju biezkai saskarsmei ar skaliem tieSi neligls grugas.

Nelielo skolu direktoriem ir priekSrolwa sit@cijas, ja vii reize ir afn macibu
priekSmeta skola@ji un klases audziajs. Lielo skolu direktoru darba slodze unnwi
profesionala kvalifikacija ndauj vadt macibu stundas visos klaSu komplektos. Ja direktors ir
ne vien skoldijs, bet pilda arklases audzitaja pierakumus, k tas ir dias no pieé@m
izlases skam, ko pavadia laika apjoms Bbtiski pieaug, atad ar iesygja rurat ar skotniem
un skaidrot wiiem gaidas. Ipat Saj pétijuma nav pretwzi iesgjams nodat, vai tie skotni,
kuri piedaljas petijjuma un kuriem ir nacibu priekSmetu stundas uni afirektors ir klases
audziratajs, ierindoja direktoru pie skolgjtem, vai pie direktora grupas. Galvenie informator
skoknu grupai ir pedagogi, jo miem ir intensvaks kontakts ar skdhiem ki citam skolas
darbinieku grupm, vadot nicibu stundas uarpusstundu aktivites.

Skolu direktori @gc iesggjas cenSas apmeklskoknus ar klases audzitaja stunds,
tomer konkiets tikSanos grafiks nav izattats nevieda no skoim. Klases audzitaja stunds
direktora ir rets viesisatlie] apkikojamo jauiijumu loks ir plass un ne vierampietiek laika
runat par skolas ziju un \elamapgm vertibam.

Pec § petijjluma datiem nav ieggams spriest par to,akmairijusies skanu attieksme
un uzvedba no informacijas par skolu kuitru. Informacijas pieejartba un reguira
atkartoSana nkauj uzskat, ka cilveki rikosies atbilstoSi tai (Krouse & Louis, 2009; Zmueta
al., 2004). Lai arvisas pie@s skolis to direktoriloti intengvi cenSas popularézvélamas
veértibas un pigémumus par ricisanos, So ideju i¢ghkuSana kogritajos mod#os ir skoénu
individuala iz\ele.

legito datu anare lauj izveidot vaiikus ieteikumus skolu direktoriem infofcijas
aprites uzlaboSanai. Vienvirzienu komuitka netiek at#a par ¥lamako veidu, ja
nepiecieSams pilnveidot skolu izpratni par atbal@naam vertibam un pamatpigemumiem.
Tas viet tiek rekomendats veidot akivu diskusiju grupas, kuru laikskokni paSi vagtu
norakt pie lamapm atzham. Tapat var ieteikt aistit elektroniskos resursugpasi skolas
majas lapu un intranetu, rigwot atbildigas personas no dadam socklas kopienas grugm So
materilu sagatavoSanun atjaunoSat) jo pagaidm Sis sazias idzeklis netiek pilba

izmantots.
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Visu piecu skolu respondentu atl@gdddirektoram tiek piédrta noazmigaloma gan k
informatoram ar dagdam merkgrupam, gan k& parmaipu aizéicgjam, gan skolaséla
veidoSanas un reihas organizajam. Direktors tiek uztvertsakizteikts ideris (autoriite),
ar motivaciju uzlabot skolas datbas rezulttus. Skolaodji, ka lielaka darbinieku di, pauda
augstu vienabas pakpi ar direktora uzskatiem unadgjadi gatavbu atbalst vipa
ierosirijumus. $da sitdcija rada draudus d#ds fhdervadbas ievieSanai, jo \is
respondentu grds, iznemot skatnus, aptaujas dddnieki nowerte savas grupas iniciau ka
zeniku, saldzinot ar direktoru. dpat iz\ertgjot varu, kura piem vinu grupai, respondenti
lielaku varu piedve lzglittbas un ziatnes ministrijai, valgt pasivoSajiem tiefu aktiem,
paSvaldbam, izghtibas @arvaldem un direktoriem, pauzot viedokli par izteikti cealizétu
varas sadgumu.

Dala no nepedagiiskiem darbiniekiem, iegpams, atbildja par sitd@cijam, kuras ir
saisttas ar skolas budZetalzeKu izmantoSanuatié] varctu piepemt, ka vihiem priekslikumi
ir jasaskao ar skolas adminigiciju, lai ieditu finanSu idzeKus. Jauwjuma formugjums
aptauj skolas darbiniekiem paregja aprakst pieredzi par sitacijam, kuias vipiem jaizdara
izvéle. Pedagogu grapiniciativu realizcija vagtu bat reak saistta ar mateélu lidzelu
piekirSanu, idg] tur patsiviba un inicialva sagaidma augsika pakape.

Absolventi un vegki visai zemu nobrte savas iespas ietekndt skolas dmwi un
uzsikt parmainpu procesus ska] lai gan dati niauj spriest, vai wii ir izradijusi iniciaivu un
kadi bija tas rezulfiti. Analizéjot skoknu grupas atbildes,adu rezulitu var interpredt
divgjadi. Tas vagtu biat skaidrojams ar respondentu vecumposmarmi&an un pusaudziem
raksturgo kategorismu. ToBm nav ar izslegts, ka skdini ir piedavajusi savus proleimu
risinajumus un skolas darbinieki ir bijusi atsagicun atbalgjusi ieceru realizciju. legitie
dati ndauj spriest, &da no jonam skoEnu iniciatva ir realiZta un vai i ir atsgjusi paliekoSu
iespaidu uz skolas kuaitu. Kopuni var teikt, ka aptaajo piecu skolu soglas kopienas
dalibnieki nepauz gatabu umemties dato lidervadbu. Sidi aptaujas rezulti uzsver
direktora lomu skolas kditas pilnveidoSat jo respondentiem raksiga tendence uztvert
varas centralistu sadajumu.

Visas pieas izpetes skals direktors akvi pilda straggisko funkciju rosinot veidot

skolas misijas un defét sasniedzamos arkus. Direktors rosina skolas darbiniekus digkut
par skolas 8amo Mziju un misiju — akotnes priekSstatu unarki jeb iedonatu makotnes
situaciju, kas fisteno davé Vin$ ir procesa aizsgjs un vadtajs, ka ai viens no dabniekiem,
tomer vipa uzdevums ir Sajproces iesaistt pec iesggjas liekku skaitu ieinterego personu
vai to prstavjus. Kopgajam redgjumam ir pveidojas dinamiski mijiedarbojoties
organizcijas loceliem un vadajiem (Fulans, 1999). Toén varctu rekomendt attistit dakto
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Iidevadbu, kur ddu pierikumu uzemtos direktora vietnieki, bet Ida pierakumu tiktu
novirziti skolas pado@m (veaku, skoknu, pedaggiskajai), metodiskam apvieibam utt.,
kam nepiecieSams juridisks pamatojums un atbalatstsv imen. Skolas direktoram ir
galvera loma, lai izveidotu akvas nicities sgjigas skolas un malas kopienas, ar to
saprotot, ka direktors vierin asi \ErSas pret izvirto vertibu parkapSanu un konsekventi
uztur skolas #rtibas kolekiva, ndaujot atsevikiem &s locekiem s parkapt.

Apltkojot respondentu apmiefitibu ar direktora dafbu, \erojams loti pozitvs
VertéjJums un atbalsts ya Emumiem. Lai gan respondenti adfjusi pilnveidojanas stras
un tikumus, direktori vardkinaties ar savu darbinieku atbalstu un sapratni.cjasgs, ka
atbalsts skaidrojams ar faktu, ka So skolu direkiorveiksmigi lideri un vhi sniedz
informaciju par skolas nor&gn un iecegm, tadél darbiniekos nerodas aizdomas par
negodgumu vai diskrimiaciju. Kopumna direktori Sajs pie@s skoks raksturoti k& tadi, kuri
dara vaiik ka no viniem tiek prags un stida mormlam nErkim, un nggina saliedt
kolektvu.

Aprakstot psiholgisko klimatu kolekiva, verojamas divas tendences — aivno
petijuma daitbskobm darbinieki bieizk pauz neapmieriitibu ar skai pasiivoso lkartibu. Lai
arn atmoséra raksturota k labweliga un vide k sakirtota vigis pie@s sko#is, divas no &m
skolotiji norada, ka wvhiem tiek uzsiditas loti augstas pralsas un ka skeéhi atrodas
priviligéta situacija attieadba pret skolodjiem. Skolotji Sajas skoks pauz, ka
konfliktsituacijas iegu\gji ir skoleni un skologjiem tiek ieteikts maitt attieksmi vai pieeju.
Sis vagtu bit viens no aspektieniltkai izpstei, kum tiktu analizta apmieriatiba ar darbu
un skologju darba motidcija skoks, kugis tiek realizta kercenteta pieeja. Kopura var
izdalit, ka izgete ieklautagm skobm raksturgas:

1) augstas prakas gan pret ské&hiem, gan darbiniekiem,

2) skoknu labkhkjiba tiek izvirdta par prioriiti attieaba pret darbinieku
psiholagsisko komfortu,

3) skols ir droSa un saktota vide.

Empriskajam @tijumam ir vaiéki ierobezojumi. Pirmé&rt, merjjumu instrumenti
veidoti, lai noteiktu skolas direktora lomu skolagsltiras pilnveidoSanas konteksttadel
rezuléti atspoglo vien ddu no infornacijas par komunikciju skok. Otrkart, petijuma
uzbive ndauj spriest par aonsakatbam jeb to, kas tieSi ir ietekgis uzskatu un &rtibu
mainu. Tapat ieditie rezulfiti nelauj spriest par skolas direktora vai skajotnovadtas
informacijas saturu, sapratnes un aké8phas paidpi, komunikicijas ilgumu, intensiiti,
auditorijas apjomu u.c. Visbeidzot, gaona @Etijuma izlases veidoSanas principilang Sos
datus visprinat uz visu popuciju kopuna (Creswell, 2003), toar to anaize lauj izdart
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seciragjumus par nogrojamam tendeném, kuras ¥lak iesgEjams frbaudt reprezentava

izlases kop.

Rezungjot gadjuma @Etijuma rezulitus un atbildot uz jagfumu par to kKda ir

petijuma izlag ieklauto Latvijas visprizglitojoSo dienas skolu direktoru loma skolas s

pilnveidoSaag, izdakmas vaitikas tendences:

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

izlases skolu direktori tiek raksturoth lakfivas personas,aklideri un ir ieguvusi sev
atbalsitaju loku skolas soélaja kopiers,

skolas direktori naditi ka aktvi publiskas komunikcijas par skolas kultas
jautajumiem realiZtaji skolas sodilaja kopiera un plagka sabiediba,

skoknu auditorif galvera informatora loma defgta skologjiem,

izlases skolu direktori nepietiekami izmanto saleggimas tiegbas lietot cilekresursu
vadbas procedras, lai pilnveidotu skolas kutu,

izlases skolu direktori nepilgi izmanto skolas kuitas forn@los formuEjumus
(noteikumi darbiniekiem, skolas rokasgrata informacija skolas majas la@) un to
izplatiSanu skolas sailis kopienas dabnieku grug,

izlases skolu direktori veido skolaglu un sabiedrisks attiegbas ar sabietbu,
organizjot un realiZjot aréjo komunilaciju, galvenolrt regionala limen,

izlases skolu direktori izmantadera lomu ierosinotgmaimas skai un dara to vidji
biezak ka skoknu veaki, absolventi un skéhi.

Petijuma rezuliti atklaj vairaku teogtiskaja literatira mingto bitisku skolas

(organizcijas) kultiras pilnveidoSanas pamienu phnota un sistegtiska lietojuma tikumu:

1)

2)

izlases skais netiek lietots pirm darba gada mentorings un ie¥&mhas datb
procediras, ar formali noteikumi skolas darbiniekiem, kas Ada uz nepiltbam

cilvekresursu vatdbas metods. Gadjuma Etifjuma skolu direktori nepiligi realiz

vienu no lonam kvalitatva cilvékresursu vatiba. Pozitvi vértegjama attietbu veidoSanu
un regu¢sSanu kolekiva, jo darbinieki un citas skolas sakdis kopienas grupas poit

noerteja savstargo attieabu raksturu skal

izlases skals nepilngi realizta direktora loma foralas argjas komunikicijas

organizSara. Skolas &la veidoSanai minimia apjona tiek veikta skolas #as lapa.
Nemot \&ra, ka potendilie skolas sniegto izgibas pakalpojumuémgji ir gados jauni
cilveki, kuri informacijas iediSanai par skolu var izmantotiaglektroniskos sazas

Iidzelus, joipaSi infornaciju skolas mjas laf.

Labas prakses skolu ize lauj pre@zak interprett direktoru aptaujas rezatts un

izteikt pamatatkus pimémumus par izsidata ieteicama direktoru daribas modm

realizacijas iespjam un riskiem un konkretét ieteikumu direktoriem saturu.
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6. leteikumi Latvijas visparizglitojoso dienas skolu direktoriem skolas

kultaras pilnveidei

leteikumi veidoti, balsoties uz teatiskas literatiras anaki, citu autoru ptijjumiem un
emgriska petijuma rezulitiem, saistot tos ar autores izskta ieteicana direktoru daribas
modeli skolas kuitras pilnveides proceés Sarakst netiek iekauti teogtiskie ieteikumi
direktora lomas noteikSarun realizcija, kuri nav @arbaudti praktiskaj petijuma. Autore
atbalsta dato hdervadbu un &de] uzskata, ka liela da no aktiviitem var tikt delggta
citiem skolas darbiniekiem, skwoliem un viu veakiem, ja to pi¢auj vinu kompetence.
Direktori veicina darbinieku profesialo izaugsmi, rosinot wius turpirat izglitoties, k an
dalities ziraSaras un pieredz ar kokgiem, lai atistitu vipu SEju uzmemties dato
lidervadbu. Lai darbinieki @létos un sptu umemties iniciatvu, vipiem jabat parliecinatiem
par savas lomas no@igumu skolas dafbas un pilnveides procesos, Wbt atistitam
atbilstoSagm prasnam. Direktors skolas kuitas pilnveides procewar darboties keksperts,
koordinators, veikt phoSanas un uzraudias funkcijas.

Skolas kuliiras veidoSanos nosaka gan orgaaijas ar¢ja vide, finangjums, tiesbu
akti un stratgiskas atistibas dokumenti valgt gan konk&tas persoibas organiacija,
ieskaitot direktoru pasu.a@ic] piechvatie ieteikumi, pirms to realécijas konkgta skokh,

rapigi izvertejami, nemot \era konketas vajadzas un iesgas.

leteikumi sagatavoSafms posma realizcijai.

1. Persofigas autoriites veidoSana vai nostipiifana, kas nepiecieSama, lai skolasaaxi
kopienas dabnieki direktoru uztvertu &lideri, ne tikai & menedzeri vai administratoru.
Vienlaikus @ ir arf domubiedru un atbaitiju mekkSana vids skolas soélas kopienas
grupas, pasvaltba, profesioalas apviefibas u.c.Labas prakseskolu @Etijjums pafida, ka
iesggjams kolekiva parekt vienotbu galvendgs vadinijas, rodot vietu diskugim un
atirigu viedoRu pasiveSanai. Vienabu uzskatos un autaites nostipriaSanos var
parekt atklati pauzot savu nogu; informgjot un p@rliecinot skolas soélas kopienas
dalibniekus par saskatas daribas nommi izglitibas proces

2. Turpinat izglitoSaras organizciju psiholgijas un vadbas teorijas jo@m padzlinot
zinaSanas par skolas kaitu, ts veidoSanos unapmainu organizSanu; sabiedrisko
attiedbu veidoSanu un cibkresursu vatbu. Empriska petijuma rezuliti parada, ka
zinaSanas izg@tibas vaitba ir nepietiekamas un direktori visai lt3gi un virspusji izprot
skolas kuliras pilnveides nami un neprvalda psiholgisko procesu vabu

organizcija, lietojot administravus paémienus. Direktori atdarina savu priekggu
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pieredzi, nepiltgi apzinoties aldribas starp skoladfa un direktora amata pigkumiem
un tam nepiecieSan@n kompetengm.

3. Skolu direktoriem ieteicams rogincitus skolas darbiniekus, jpasi direktora vietniekus,
skolas atbalsta persdla spedilistus un skoldtjus apgit teoktiskas ziaSanas un anakt
kolegu pieredzi skolas kultas pilnveides jagjumos Latvip un arvalsts, un izmantot
legutas ziraSanas un prasmes ikdierhabas prakseskolu @tijjums pafida, ka skoldtji
visai zemu no¥rté nepiecieSaiibu iepazties ar skolas kuiras jauijumiem, neelas
uznemties papildus pi@kumus un skolasapvaldiba.

4. lepaZSaras ar esoSo skolas katti un iespjami preGza &s izpEte nepiecieSama, lai
varetu veikt skolas kuftras pilnveides phoSanu. Direktors vatu organizt stra€giskas
planoSanas grupu, kubatu iekauti @rstavji no visam skolas soalas kopienas grugm
un dibiratajiem. Direktors uzak komunilaciju par atistibas vziju un aktalajam
vajadibam, moti\e sabiedibas locekus akivak iesaistties skolas itervadba. Labas
praksesskolu Etijjuma dati noida uz visai pasu skolas tugkas sabiedbas loceku
interesi par skolasidervadbas procesiem un gaibu tajos iesaidies — pasiviti

parmainu ierosiraSara un sagksmju apmekiSars.

leteikumi planoSanas posma realécijai.

1. Direktors izveido un koordin skolas straigiskas atistibas darba grupas aktisties,
direktoram paSam iemot idz\ertiga sadaribas partnera lomu, bet nedogjot. Skolas
stratgiskas atistibas péna tiek ieauta ar skolas kuliras pilnveide. Nevienno labas
praksesskolm navipasi izveidots skolas kuitas pilnveides scanjs.

2. Balstoties uz skolas stegisko pknu, direktors (vai kopar vietniekiem, skolas atbalsta
persodlu u. c.) izstida macibu gada darba fhu, tai skai ai skolas kuliras
pilnveidoSanas jaafumos, 3 vai 5 gadiem, formijot skolas vziju, kas atspodo skok
pastivoss vai \Elamas koggjas \ertibas. Daribas péns rikoSajam macibu gadam
skolas kuliiras pilnvei@ nav atrodams neviemo labas prakseskolm.

leteikumi skolas kultaras pilnveides posma realicijai.

1. Direktori isteno pofesioilu cilvekresursu vatbu, izveidojot prerzus jauno darbinieku
atlases kritrijus un iz\ertgjot vinu pamatgrliecibu un profesioflo kompetenci. EsoSie un
jaunie darbinieki, neatkagi no vinu ienemana amata un iepriekfas darba pieredzes tiek
nodroSinti ar:

1) informaciju par skolas kuitru un skolas at$tibas vziju un atbalstmajam kopggajam
vertibam, piedivajot vipiem infornmaciju skolas rokasgmatas veid — papra formata

vai ki elektronisku resursu skolasajas lapas autoréto lietofaju sadda. Lai to
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2.

pariktu direktors organiz informatva materila par skolu sagatavoSanu. Neviero
labas prakseskobm &di informatvie materili nav izveidoti un skolas apas lapu
aktualas informacijas apritei izmanto tikai viena no piuw izpste ieklautapm skobhm;
2) pirma darba gada mentoriem un atrodot laiku indigldu diskusijai ar jauno
darbinieku pirms frbaudes laika befgn. Lai to istenotu, €lams sagatavot pirin
darba gada mentoringa nolikums, paredzotsaturu, pinveida daribu sarakstu,
sasniedzamos rezatitis, tiesbas un atbiltbu. Skoé apzirami tie darbinieki, kuri €las
un var realizt pirma darba gada mentoringu un atbais$ vipu sagatavoSas process
& uzdevuma realizijai. Empariska petijjuma rezuliti paradija, ka mentorings skad
tiek veikts nesisteatiski un @rsvag voluntri. Labas prakseskoks nav mentorings
nolikuma, citi metodiski vai informati materili jauna darbinieka sekmgas

socializcijas veiciraSanai. Lielka dda pedagogu ne€las uzemties papildu

pierakumus, tondr realitité sniedz padomu un atbalstu jaunajam darbiniekam, ja

vinS/-a izada &idu nepiecieSarbu.

3) darbinieku profesiditas ¢tikas standartu un/ vai iei§as kartibas noteikumiem, kuri
kalpotu ka vadiinijas. To iegroSanu var frraudat skolasétikas komisija. Direktoram
ieteicams nakot atbildgo/-as personas unapaudat dokuments izsides gaitu un
kvalitati. Direktors ierosina darbinieku koghib modéu paSanaki un organiz
diskusijas par profesiatas darfbas aspektiem. Ermska pétijuma dati paida, ka
ipaSi izveidoti noteikumi skolas darbiniekiem navplatita prakse Latvijas
visparizglitojo&s dienas skak. Labas prakseskoks nav juridiski apstiprifts
profesionlas étikas kodekss vaitikas komisija.

lek&jas komunilacijas organizsana ar skehu, vipu veaku, skologju, jo ipasi nepilnas

darba dienas skolgjti, skolas atbalsta persia, nepedaggiska persomla grupu un citu

uznemumu darbiniekiem, kuri savu dabloi veic skolas tels, lai padatu apzirataku,
atgadinatu un rosiatu atbalsit skolas kuliras saturu. Skolas darbinieki veido untakt
lieto elektronisks sazpas idzelus, gan iek&ai informacijas apmajai, gan veidojot
skolas &lu un sabiedrisks attiegbas:

1) izmantojot jau esoSoahi, papildirat/ preciZt vai nu pievienot skolas jas lapas
saturu ar inforraciju par skolas kuitru. Labas prakseskoks elektronisk sazpa ir
nepilrigi atistta, &del var rekomenet izvertet ai darbinieku prasmesad pilnveidot
un attstit materéli tehnisko nodroSigjumu;

2) veidot najas lapas publisko un autcEtp (iekEjas lietoSanas) saila ku@ batu
mingta informacija par &lamo skolas kuitru un @s sasniegSanas uzdevumiem.

Rosirat ar So informciju iepaities visus skolas satis kopienas dabniekus, bet jo
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ipaSi nepilnas darba dienas skajos. lesgjams organigt darbsemiarus, kuros
pedagogi iepazstas ar matetiu un disku¢ par & saturu, jparbauda informacijas
apguves pape un izpratnegrenis.Labas prakseskoks atsevika sadfa par skolas
vertibam, misiju un stratgisko atistibu, ka afi citiem skolas kuttras jauiijumiem, nav
atrodama.

. Skolas &la veidoSanai ieteicams izmantot netieSoamki, piedaloties projektos, dati
organizaciju rikotas sabiedrisks talldas utt. Labas prakses sksl &ida pieeja tiek
izmantota.

. Individu un grupu sadaitias veiciaSana skal (iesggjams, ar regiona), lai maziratu
izoletibu, kas rakstaga pedagoga profesijai, rosta kritiskas draudzas veidoSanos un
gtikas standartu ievoSanu. Sadarba paidz stiprirat skolas kuliru un maziat
apakskuliiru veidoSanos. Enipska pétijuma rezuliti parada, ka visprizglitojoSo dienas
skolu direktori akivi piedaks ar uzruam publiskos pa#kumos, sviibas, sagksnes u.
tml. Labas prakses skl panakta vienotba darbinieku vid skolas dariai bitiskos
jautajumos.

. Parmainu atbalsiSana un ini@Sana, nodrosinot skolas kolakt ar resursiem, informat
un psiholgisku atbalstu. Direktors ierosina skolas 8tas kopienas d#bnieku diskusijas
un uzklausa vieddls, kK af apzina vajadibas, pahkot vispu$gaku skafjumu un
noskaidrojot potenglos atbalstajus un pretiniekus jaundijumu ievieSanas proces
Direktors paidz skolas soalajai kopienai saprast, ka kaias girmainu process irdns un
nav gaidmi atri rezultti, mazina pretesibu garmainam un izskaidro iesgamos afistibas
scenarijus. Empriska petjjuma rezuliti parada, ka visprizglitojosSo dienas skolu direktori
ir akfivi parmainu aiz&cgji un regubri informé skolas sodaias kopienas dabniekus par

skolas atstibas virZzbu un sasniedzamajiem reztikm.

leteikumi rezultatu izvert eSanas posma realixcijai.

. Skolas sodlas kopienas dd#bnieki tiek inforn€ti par sasniegtajiem rezatiem.
Empriska petijuma rezuliti norada uz intersyu skolas soalas kopienas da@bnieku
informéSanu.

. Tiek veidots uzlabots skolas kias aftistbas plins. Gagjuma Etijjuma skods skolas

kultaras pilnveides phs nav izveidots.

Skolas vatba nav vienkrSs uzdevums. Piedatie ieteikumi papildiatu Latvijas

visparizglitojoSo dienas skolu direktoru darbami un veicara apjomu. Rdg] ir batiski, lai

par skolas direktoriemlitu profesioali, kuri jut aicimjumu vadt skolu un kit par skolas

socklas kopienas matiem lideriem. Attieksme padas direktora dariba, jo ipaSi aspektos,
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kas nav obligti un netiek reglamesti. Direktoram piekirta formala vara (tiethas) un amata
pierakumi, paver iesgju merktiecigi pilnveidot skolas kuitras, lai nodroSiEtu izglitibas
lestides kvalitatvu darhbu. Latvijas tiefbu akti paredz domépoSu fornalas varas
koncentéciju direktora rokis. Direktors pilda skolas védja funkcijas, izmantojot izveidoto
skolas kuliru ka vadiinijas. Direktora danba paidas prdonmata, phnota un sisteatiska

skolas kuliiras pilnveides procesa viad.
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NOBEIGUMS

Promocijas darb ir anali£ta izgiitibas iestzu vadtaju loma, kas atkjas skolas
kultiras pilnveides procespaiditaja attieksn@ un darfba. Vadbzinatnes un izgtibas
vadbas teogtiskas literatiras anake liecina, ka vathja statuss (for@la vara) neparedz
iesiEju pilniba kontrokt skolas kuliiru, jo kulfira ir socila realite, kuru veido gan vides
faktori, gan organicijas darbinieki, & af organizcijas iek§ja un argja vide. Vadtajam ir
lielakas iespjas pa#dit savu ietekmi, ja WS vada organiciju tai noZmigos brzos —
dibinaSana, struktdfas mrmainas, masveida jaunu darbinieku atlase vaitab§ana no
darba. Savuitt ierobezotas iespas pilnveidot skolas kultu ir sitlacijas, ja vadtajs
pievienojas organiijai, kad fis kultira jau izveidojusies. Sajgadjuma pasivo& kultira
atstj iespaidu uz vaghja darbbu un va@ajam, uzakot darbu, 2 ir jaiepast un prespekg,
parmaipas phnojot vien tad, kad i@ga persorbas autoritte un atbalstaji. Organizcijas
kultiras @rmainu proces formalai varai un paslem ir mazka noZme neld divpusjai
komunikacijai un argumeracijai.

Teofctiska petijuma gaié promocijas darba autore angjirsi skolas kuliras gdziena
skaidrojumus un izveidojusi papilditu un preciztu defiriciju, kura ietverti izgitibas
vadibas aspekti. Datbtiek analizti teorctiski ieteikumi daZda mepa izghtibas va@tajiem
izglitibas vides saktoSanai. Atkailba no organizcijas tipa, korporavas kultiras pilnveidei
rekomend izmantot daZdus paemienus. Visparizglitojosim dienas skaim So paémienu
klasts ir nedaudz ierobeZots, jo skajat specifiskis kvalifikacijas &l tos nevar ielaut
iek&ja rotacija. Skohm ir visai neizteikta vertida hierarhija, #dé] an apbalvojumi, ar
paaugstiagSanu amat vai sodi, ar statusa samaid&anu, ir visai ierobezoti un netipiski. Par
lesEjamiem un skais kultiras pilnvei@ batiskiem pagmieniem tiek atiti: komunikacija,
cilvekresursu vatba, @rmaipu uz@kSana un vatha, skolas rekima un &la veidoSana.
Autore piedva ieteicamo direktoru darbas modeli skolas kuitas pilnveidei.

Katras izgitibas iestdes daribas pilnveidoSana tiek ata par giti veicamu, bet
nepiecieSamu uzdevumu. Tas ir viens no uzdevunkens, nekad netiek pabeigts pia, jo
kultaras pilnveides ®@rkis un veicamie uzdevumi iGpapildina un gparformule atbilstosi
mainigajgm vides pragam. Katrai skolai ir unikls darbinieku un aug@knu sasivs, &s
geoghfiska, socioekonomisk un kultiras vide un #®sture, kas apgtina universlu
rekomendciju izveidi direktoriem skolas kultas pilnveidei. Skolas kuditas pilnveide ir
komplicets uzdevums, kura readiajai nepiecieSamas zifanas vaiikas jomas — socilaja,
persofibas un organiciju psiholagija, stratgiskajg menedzemeat cilvéku resursu vaitha,

vadibas ziatnés un pedaggja.



Skolas kulira lielakoties satur t.s.vardos neizteilkis zingSanas kuru efekiva
pilnveidoSana ir ne vien apzitu un pknotu dariou kopums, bet aintuitivu, direktoram un
skolas soalas kopienas dabniekiem 1dz galam neapzitu un intuitvu darlibu komplekss.
Sayemt informacija tiek glalata gan psihes apZtaja, gan neapzitaja dda, bet dda
informacijas tiek ignoéta vai aizmirsta, jo neiederas intiu izveidotajos kogrivajos
moddos. Tade] konkrtu ieteikumu veidoSana ie§pma [gc riupigas darbinieku kognito
modédu, predzak — vertibu un pamatjrliecibas — paSariaes. legtie seciajumi jaapvieno ar
vélamas vizijas formugjumu, realo iesggju un draudu sarakstu.

Zinatniskap literafiira, izghtibas vides saktoSanai, visbiedk tiek formukti ieteikumi
organizciju gru@mm, pientram lzgitibas un ziatnes ministrijai vai viegjam pasvaltbam un
profesionalajam apviefbam — ieteikumi izgitibas iestdes vattajiem parmainu planosaa un
iedZvinaSars.

No direktora tiek sagaith motivacija nemitgi pilnveidot skolas kuiiru un apziaties
lidera lomas namigumu. Direktoriem nepiecieSams uzkzinaSanas par valas teorijas un
vadibas psiholgijas jaugjumiem, kit motivétam p@rmaigu virzitajam, prasmgi lietot
cilvekresursu vatibas procetras, kit veiksmgam informatoram un persmam paraugam
visas sociilas kopienas grugs. Skolas kuttru var pilnveidot personas, kuras to izgusas un
izprot veidoSaas gaitu un apsklus. Llidzigi ka ar cita veida frmaipu vadsSanu, ar skolas
kultiras elementu korekcija paredz preatastun centienus saglatbesoSo stvokli.

Direktoram \&lams organigt skolas soaias kopienas dabnieku diskusijas par skolas
potencilas atistibas péinu (Vizija) un ieKaut taj moralas \ertibas - to realizcija skok lautu
skokniem iedit kvalitativu, vispusgu izglitibu un sekrétu vinu pilnveidoSanos un astibu
visdaZdakajos aspektos. aveido skola, kur atbalsta adaptas, nacities sgjigas
organizcijas ideju, realigt berncentEtu pieeju un paaugstina koleka vienotbas pakpi,
samazinot izaiciju starp darbiniekiem, kas rakstya izgitibas iestdem.

Praktiskaj petijjuma analiZta visgarizglitojoSo dienas skolu direktoru pieredze skolas
kultaras pilnvei@ un vipu uzskati par savu lomu &gproced. Piecu gaguma skolu izpte
lauj analizt pieeju, kura rakstiga direktoriem, kuri ak¢i pilnveido skolas kuttru.
Rezultu apkopojumslauj analizt iesggjas un riskus skolas kultas vadba Latvija.
Izmantojot promocijas darba &ffjuma gitas atzhas, autore izsidajusi ieteikumus
visparizglitojoSo skolu direktoriem skolas kutas pilnveid.

Promocijas darba izales gai ir izpilditi visi noteiktie uzdevumi —

1. Analizéta ziratniska literatira vadbzinatnes un psiholgijas joma par organiicijas

kultaru, tas vadbu; izghtibas ziatnes un izgtibas vatbas literalira par skolas
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kultiras saturu un pilnveidi; ak affi emgriskie pEtijjumi par skolas kuiiras
pilnveidoSanas ieg@m un riskiem, lai noteiktu direktora lomu Sgjroces.
2. Apzinatas skolas kuitras un s pilnveides izptes metodes; izveidoti un adaipt
petijuma instrumenti.
levakti dati izraudztaja petijjuma izlas.
Veikta datu apsiide, interpreicija un anatke.

Aprakstti petijama rezuliti atbilstoSi izvirtajiem @Etijjuma jaugjumiem.

o o bk~ w

Izstradati ieteikumi visprizglitojoSo skolu direktoriem skolas kutas sekrtgai
pilnveidei.
Promocijas darba &nkis ir sasniegts, jo ir iZtita Latvijas visprizglitojoSo dienas
skolu direktoru darira, iz\ertgjot vinu lomu skolas kuitras pilnvei@, nosakot iesgas un
riskus un veidot ieteikumus skolas Kulis pilnveidoSanai.

Promocijas darba tegiiska un praktisk pétijuma rezuliti apstiprina, ka:

- visparizglitojoso skolu direktoruiciba ir plass skolas kuitas pilnveidoSanasdzeKu
klasts. To lietojuma efektivite ir iz\ertejama saigba ar skolas rao situaciju un
vajadbam;

- daAadu komunilicijas veidu un kailu kombirgSana tiek afita par vienu no
galvenajiemidzeliem ka pilnveidot skolas kuiiru;

- direktora loma skolas kuiltas proces ir noZzmiga, jo vis ir atbildgs par resursu
sadaifjumu, persoala jaugjumiem, komunikciju ar sabiedbu un daudziem citiem
skolas vatbas aspektiem. Nond Emumiem un atbalsta ir atkgs daudzu aktiviSu
liktenis;

- direktora nommiga loma skolas kuitras veidoSam un pilnveidoSaa tiek atita par
patiesu, bet novecojusuasdienu sabiedoas pragam, aicinot popularizt un ieviest
dalito lidervadbu;

- direktors pilnveido un maina skolas Kuli, lietojot visas vatthas funkcijas ikdienas
darls;

- tadas dartbas k skolas kuliiras izg@te un dokumewgSana, nepilibu un iespju
identificéSana, resursu me§ana un frmainu gaitas @noSana, irmainu realizcija
un rezulétu kontrole skolas kuitas pilnveid tiek atatas par noumigakajam;

- apzirata un nerktieciga skolas kuitras pilnveide var tikt realéta ka komunikacija,

profesionala cilvékresursu vaitba, sabiedrisis attiegbas un rekmas veidoSana,ak

ar ieviesSot jauniajumus un korggjot pastivoSo skolas kuiiru.
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Promocijas darba tegirsko un praktisko gijuma rezuliti apstiprina izvirztas £zes

1. Latvijas visparizglitojoSo dienas skolu direktori saredz sevi & noAmigu personu
skolas kultiiras pilnveide. Tézes aizgiveSanai tiek apvienoti sedjumi par:
- parmaigu inicieSara skoh;
- direktora dartbu jauno skolas darbinieku attasn socialiacijas procesa sekiganu;
- direktora aktiviti attieaba uz komunikiciju ar vigm skolas soalas kopienas
grupam;
- skolas reldmas, sabiedrisko attigau un skolaseta veidoSanu.

Direktori atzmé sevi K akfvus @rmaipu uzéicgjus skohk (M = 0,69), statistiski
nozmigas atgiribas [F = 10,947, p < 0,01] ir pislamas starp direktoru grupu un skl
veaku grupu (M =0,22).

Gadjuma Etijuma skois direktori atzti ka akfivakie parmainu aiz&cgji no skologju,
nepedaggiska persodla, skoknu veaku un absolventu sk@ma, bet ska@nu grupa
izvirzija sevi Kk aktivakos @rmainpu aizéicgjus (M = 0,58) attietba pret direktoriem (M =
0,55).

Direktori ka galveno komunikcijas nerkauditoriju iz\elas pieaugusos, skiu
informeSanu un prliecinaSanu delggjot skologjiem (sk. 3. un 4.azi).

Direktori piedadis jauno darbinieku atlases progge to paredz LR tiabu akti, tongr
98% respondentu ati&siesaista ® kadu skolas darbinieku, yemoties lieiku
vienpersoniskuemuma pi@emsanu vien nepedageka un skolas atbalsta perstem atlas.

14,5% aptadito gadjuma izEtes skolu skolajiem bija notkots mentors, 36,8%
gadjumu mentoringu ugemas kads koEgis brvpratigi ka sabiedrisku pieikumu.

Skolas direktori nosaka skolas r@klas un sabiedrisko aktigfu kdzelu izveli,
dodot priekSroku rekmai ar skolas bukleta pdkibu (M = 0,64), skolagdzdaibu projektos
(M =0,51) un reldmu viegja laikrakst (M = 0,50).

2. Latvijas visparizglitojosas dienas skadis cilvekresursu vadibas metodes skolas
kultaras pilnveide tiek lietotas nesisteratiski.

So €zi apstiprina direktoru aptaujas reatilt kuros respondenti gd par ipasi
izveidotiem, rakstiski formatiem iek&jas kartibas noteikumiem skolgiem 3,6% un
nepedaggiskajam persaitam 0,3% gagumos.

Mentori rakstuigi 12,6% pedagogiem, bet visiem darbiniekiem @4r skolu.

Jaura darbinieka ied@Sanos kolekva izverte 72,5% respondenti un atlases praces

98% nowrojumu tiek iesaista vismaz @l viena persona.
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3. Latvijas visparizglitojoSo dienas skolu direktori skolas kultiras pilnveide, veidojot

komunikaciju par skolas merkiem un veélamo kartibu

- skolotajus un skolknu vedkus izvirza ka galveno nerkauditoriju, bet
komunikaciju ar skolénu auditoriju delege skolotajiem.

Aptaujas rezufitos nowro statistiski nommigas atkiribas grupu vidos raditajos:
pilnas darba dienas skoipem (M = 0,95), satizinajuma ar skotnu grupu (M = 0,78) [F =
4,949, p < 0,05] un skeu veakiem (M = 0,93), satizinajuma ar skoéniem [F = 3,881, p <
0,05].

Direktori 56,2% gagumu par galvenajiem informatoriem skol grupai nako klaSu
audziratajus, 37% - skolajus un 6,8% direktoru komurikija iesaista visus skolas
darbiniekus.

- vienlidz biezi veido iek8jo un arg&o komunik aciju, maz izmanto elektronisko
sazinu un priekSroku dod neformalai komunik acijai.

Aptaujas rezuliti parada statistiski namigas atkiribas starp foralas un neforralas
komunikacijas apakSskalu vigiem raditajiem [F = 1,820, p < 0,05]. DomgoSie
informacijas kamli skola ir scdes un saiksmes (M = 0,96) un izvietotie informeaie
materkli (M = 0,83), un tie abi frstav formalas komunilkicijas kamlu grupu.

Argja un iek&ja komunikicija tiek veidota idz\ertigi intengvi — attiedgi argja
komunikacija (M = 0,47) un iek§a komunikacija (M = 0,27) [F = 0,657, p > 0,05].
Elektroniskis sazpas idzeKi (M = 0,28 ) tiek lietoti vienidz biezi k& mutvardu (M = 0,46)
vai rakstveida (M = 0,58) komurikija, attieégi [F = 1,756, p > 0,05] un [F = 0,306, p >
0,05].

Respondentu grapnowero visai zemu elektroniak sazpas idzelu lietojumu — e-
pastu ikdiea lieto 27% direktoru, bet inforacijas skolas mjas la@ ievieto 29%
respondentu.

Visi aptaujtie direktori noida uz informeSanas namibu skolas kufiras pilnveid,
veidojot komunilgciju ar viam skolas soaias kopienas grugm.

4. Latvijas visparizglitojoSo dienas skolu direktori skolas kultiras pilnveide, veidojot
skolas €lu un skolas sabiedrislas attiedbas, galvenolart izmanto regionalo reklamu.
Konstattas statistiski namigas atRiribas grupu vigos raditajos: valsts mroga
reklamai (M = 0,25), satlizinot ar rgionalo (M = 0,22) rekimu [F (2; 365) = 5,451; p =
0,05].
Skolas buklets kregionala un valsts reroga rekima tiek lietots visplak (M = 0,64).
Tam, sastoparbas biezuma gi, seko rekima vietja laikraksa (M = 0,50).
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PIELIKUMI



PIELIKUMI



1. pielikums
VisparizglitojoSo dienas skolu direktoru aptaujas anketa
Cientjamais petijuma dalibniek!

Izglitibas nomme cilveku dZve miasdieris arvien pieaug. apec skolas cenSas sekot
lidzi laikam, lai skaini iegatu kvalitaivas ziri$anas un tiktu sagatavotitdesdaribai. Saj
proced liela noaZme ir skolas kuitrai — tradcijam, raksitam un nerak$tam nornam,
savstarpjam attieGbam, skolas telpu un apitnes ielartojumam un noforgjumam, kogjam
vertibam utt. Daudgjada zina skolas ir idzigas, téu katrai no am ir sava, neatktojama
kultara.

Latvijas Universiites Pedaggjas un psiholgijas fakulate tiek realiZts projekts
.Skolas kultiras izgte”, kuru vada Ineta DaikterejsSfakulates lektore un doktorante.
Aicinam Jis piedaities aptauj, kuras dati patlzes noskaidrot, kas raksturasi skolu un k
ir veidojusies s kultira. lesgjams, ka uz atseufem jautijumiem hkis giiti sniegt atbildes,
tacu centieties atbilet tik preazi, cik vien tas ir iesgjams.

Ladzu uzmaryi izlasiet katru jadjumu un iz\Elieties piengrotako atbildi, iz\eléto/ -as
atbildi/ -es atmmgjot ar “v”"! Sekojiet idzi noadem pie jaufjuma teksta! Ja neviens no
piedavatajam variantiem Jums nav pgmams, ierakstiet atbildi spekiparedZtaja vieta!

1. Es stradaju par

O skolas direktoru/-i;

O skolas direktora vietnieku/ -ci;

O CItS(NOTAAIEL) ..ot e e e
2. (Ladzu, atzméjiet TIKAI VIENU atbildil) S skola ir

O paSvaldbas/ valsts dibiita visgrizglitojoSa dienas skola;

O paSvaldbas/ valsts dibigta visg@rizglitojoSa vakara/ mau skola;

O privata vis@rizglitojoSa dienas skola;

O CItS(NOTAAIEL) ..ot e e e e e
3. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Pirms tam es biju stradajis/-usi

O par pedagogu Sagkok;

O par pedagogu ditizghtibas iestcg;

O par direktoru ch izglitibas iestdg;

O par direktora vietnieku Sajzglitibas iestidg;

O CItS(NOTAAIEL) ... e e e e e
4. (Varat atZmét vairakas atbildes.Pirms uzsaku stradat, es par So skolu

O gandiz neko nezigju;

O zinau dazus faktus un nastus (no draugiem, pa@m, skolas

darbiniekiem u.c.);

interegjoSo informiciju uzziraju tas najas laf internes;
zinaju no skoéna viedoka, jo esmuis skolas absolvents/-e;
informaciju ieguvu stiidajot &is pilstas/ rajona cit skok;
zinaju no vea@ka viedola, jo mans &rns/-i macijas Saj skok;
(o1 Y (g lo] 7o = | PP

ooooag

Aptaujas turpi@jums razkamay lappug.



8.

10.

(Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai Jasu skoh ir t.s. darbaudzinataji (mentori),
kuri pal 1dz jaunajiem skolas darbiniekiem?

Ja, visiem darbiniekiem.

Ja, bet tikai pedaggiskajiem darbiniekiem.

N&.

Reizm, ja jaunais darbinieks pats izsakdslagumu.

(O] (=Y (L0] 770 111 ) 1

ooooag

Noradiet, kadi, Jasuprat, varétu buat darbaudzinataja (mentora) galvenie
pienakumi izglitibas ieside!

(Atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai Jasu skoh ir ipaSi izstradata un tiek
sisteniitiski realizéta jauno darbinieku adaptacijas procedira (ievadiSana
darba)?

Ja, visiem darbiniekiem.

Ja, bet tikai pedaggiskajiem darbiniekiem.

Ne.

ReiZm, ja jaunais darbinieks pats izsakdigumu.

(O] (=Y (L0] 770 111 ) 1

(Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai Jasu skoh stradajoSiem nepilna laika
skolotajiem ir 1paSi izstradata un tiek sistenatiski realizéta ievadiSana darka?

ooooag

O %a

O Ne.

O Reizm, ja jaunais darbinieks pats izsakd&$lagumu.

O CitS(NOIGAIEL) .. e e e e e e e

(Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi') Vai, izveloties jauno skolas darbinieku, dJis
izvert gjat to, ka vins/-a iedegsies kolekiva?
O Biezi.

O Reizm.
O Gandiz nekad.
I I O £=Y (g (o] 1770 [ =] ) I PP

Noradiet, kadi skolas darbinieki tiek iesaistti jauno darbinieku atlases proce4!
DB C 7 et e e e e e ————

11. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai Jasu skolai ir ipaSi izveidots misijas

formul §jums (devize, sauklis, kredo)?

O s
O Ne
I I O (=Y (g [o] 1770 | =1 ) I PP

Aptaujas turpigjums rikamajz lappue.



12. (lerakstiet atbildi, ja apstiprinoSi atbijat uz iepriek&o jautzjumu!) Noradiet savas
skolas misijas formukjumu!

13. (Atzméjiet atbildi/-es, sniedzot arpaskaidrojumu!)Vai Jiasu skohk ir ipasi izveidoti
noteikumi skolas darbiniekiem (neietverot Darba igumu u.c. standarta
dokumentus)?

O Ja, pedaggiskajiem darbiniekientnoradiet, kadi) ..........ccccvvveeeiiiniiiiiiiinnnn.
O J, nepedaggiskajiem darbiniekienfnOradiet, kadi) ...............c...orrvoreo
O NaV(PAMALOJIN)......r.vrcooeooosoooseosoosoeeemsosoesoeesoesoesoose
O  Cits variantQUZIaKSHEL ...........uvveiiieieeiiiiiri e

14. (Atzmgjiet atbildi/-es, sniedzot a@rpaskaidrojumu!)Vai Jasu skoh ir 1paSi izveidoti
noteikumi skoleniem (neietverot standarta variantu)?

O Ja(noradiet, Kidi) .....cccueeeiieeeieei e
O NaV(PAMALOJIN)......o..oroooeooooooeoomoesoeeensonseoesoeeoessoesooee
O  Cits variantQUzrakSHet)...........uurreiiieeiiiiiieiee e e e

15. (Atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e skaidro, ko sagaida no
skolotajiem?
O Biezi.

O Reizm.
O Gandiz nekad.
O  Citsvariants (UZIraKSHet).........oouuvuiiiiiee e

16. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e skaidro, ko sagaida no
nepilna darba laika skolotajiem?

O Biezi

O Reizm.
O Gandiz nekad.
O  Cits varantqUzrakSHtet)...........uureeiiiieiiiiiieiee e e e e

17. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!.) Vai skolas direktors/-e skaidro, ko sagaida no
nepedaggiskajiem darbiniekiem?
O Biezi.

O Reizm.
O Gandiz nekad.
O  Cits variantQUZraKSHet)..........uvvueieiiieiiiiiiii e e e

18. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e, disuprat, ir vienots/-a ar
citiem skolas darbiniekiem sa# nostja par skola esoSo Krtibu?
O Biezi.

O Reizm.
O Gandiz nekad.
O  Cits varantQUZraKSHet)..........uuuveeeiieeeiiiiiiiiiie e e e e

19. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e rura ar skoleniem par
skolas nerkiem un to, kadai skolai vajadztu bit?

Biezi.

Reizm.

Gandiz nekad.

Cits variantqUuzrakStiet)..........oooieiiiiieee e
Aptaujas turpigjums rikamaji lappug.

oooo



20. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e rura ar skolenu vedkiem
par skolas nerkiem un to, kadai skolai vajadztu bat?

O
O
a
O

Biezi.

Reizm.

Gandiz nekad.

Cits variantqUuzrakStiet)........ccooeeiiee e

21. Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi') Vai skolas direktors/-e informe vietéjo sabiedribu
par skolas nerkiem un to, kadai skolai vajadztu bait?

a
O
O
a

Biezi.

Reizm.

Gandiz nekad.

Cits variantqUuzrakStiet)..........ooveeiiiiiee e

22.(Varat atZmet vairakas atbildes.)Ka Jusu darbavieta var uzzinat par aktualajiem
jautajumiem un notikumiem skola?

OO00O0000oooooaq

SEdes, saaksnes.

Skolas awze.

Saruras ar koEgiem.

No izvietotajiem informavajiem matedliem.
Skolas majas lag@ internes.

Ar elektronisk pasta patizibu.

Skolas paakumos, jubilejis.

Atpitas brZos, neforralu tikSanos laik.
Tiekoties ar kadgiemarpus skolas.

No ar skolu tieSi nesaittm persoam.

Masu nzdijos.

No skoEniem.

Cits variantquzrakstiet)...........oe oo e e

24. (Varat atZmet vairakas atbildes.y)a skohk ir nepiecieSamas prmainas, kas fis uzak?

Skokni.

Skolotiji.

Skolas direktors/-e.

Skolas nepedageskais persofs.

Vecaki.

Cits variantquzraksStiet)...........ve e e

Aptaujas turpigjums rikamaji lappue.



25. (Varat atZmet vairakas atbildes. Ko Jums ir izdevies izmaint skolas noformgjuma?

Sakopta skolas fade.

Sakopta skolas teritorija.

Kvalitativs telpu remonts.

Kvalitativs apgaismojums.

Atjaunots koridoru, halles un trepju telpu nof@éjoms.

Atjaunots nacibu telpu noforrajums.

Labielartotas skolas persala telpas.

Izstaditi audzknu darbi.

Izstaditi makslinieku darbi.

Stendi, kuros atspogpta skolas dxe, pagkumi, to fotogéfijas.
Stendi, kuros redzami skolas #&ke skoEni un vipu sasniegumi.
Informacija par iek8jas kartibas noteikumiem, aktuadtem u.c.
Informacija veakiem, informacija par skainu \ertéSanas sistnu u.c.
Skolas @stures atspodajums, muzeja ekspati.

CItS (NOTGAIEL) .. e e e e e e e

OO00O00O00Ooo0oooooao

26. (Varat atZmet vairakas atbildes.)Ar kuriem no uzskaititajiem reklamas kdzekliem
tiek reklameta Juasu skola?

Reklama valsts telawzija un/vai radio.

Reklama rezionalaja televizija un/vai radio.

Reklama valsts liedkajos laikrakstos.

Reklama vietja laikrakss.

Izdodot gamatu par skolu.

Izveidojot bukletus u.tml.

Ar skolenu parakumiem n&cibu darla, sporta sacemss, koru, deju
kolekfivu skats u. c.

Skolas najas lafa (internek).

Sadarbojoties ar pirmsskolas iitias iestdem.

Lidzdarbojoties projektos.

Cits variantqUzrakStiet)..........coovviviiiiii e

0000 O0O00oo0o0

28. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi') Novert gjiet, cik liela mera Jus sgEjat atbild et uz
uzdotajiem jautajumiem?

Uz uzdotajiem jaajumiem sgju dot pregzas un izsmiesas atbildes.

Vargju predzi atbildet uz lielako ddu jaugjumu.

Vargju predzi atbildet tikai uz ddu jausjumu.

Uz lielako ddu jaugjumu man bija gt atbildet.

Cita atbilde(Nora@diet) ..........coove i e

ooooao

Paldies par atsautbu!



2. pielikums

VisparizglitojoSo dienas skolu skolaju aptaujas anketa
Cientjamais skolofj!

Izglitibas nomme cilveku dave masdieris arvien pieaug. apéc skolas cenSas sekatlzi
laikam, lai absolventi iegu kvalitaivas ziriSanas un tiktu sagatavotitdesdaribai. Saj proces
liela noZzme ir skolas kuitrai - tradcijam, raksitam un nerakstam normam, savstargiam
attieabam, skolas telpu un apknes ieldrtojumam un nofor@umam, kogjam Vertibam...
Daudzjada zina skolas iridzigas, t&u katrai noam ir sava, neatittojama kulfira.

Latvijas Universiites Pedaggjas un psiholgijas fakulate tiek realizts projekts ,Skolas
kultiras izgte”, kuru vada Ineta Daikterejssfakulates lektore un doktorante. Ai@m Jis
piedaities aptauj, kuras dati patlzes noskaidrot, kas raksturasi skolu un & ir veidojusies s
kultara. lesgjams, ka uz atsewvfem jauijumiem his giiti sniegt atbildes, tal centieties atbilet
tik preazi, cik vien tas ir iesgjams.

Ladzu uzmargi izlasiet katru jadjumu un iz\lieties piengrotako atbildi, iz\eléto/ -as
atbildi/ -es atmmgjot ar “v”! Sekojiet dzi noadem pie jauijuma teksta! Ja neviens no
piedavatajam variantiem Jums nav pgmams, ierakstiet atbildi spékiparedztaja vieta!

1. Es uzgiku darbu Saja skofa ................ gada.

2. (Ladzu atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) Pirms tam es biju stradajis/-usi

par pedagogu ditizglitibas iestdg;

ar pedaggiju nesaisttu darbu;

nebiju stadajis/-usi algotu darbu;

(o] 1 Y (L] o [= | PP

ooono

3. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Uz So skolu es aticu stradat, jo

nesen biju absodjis/-usi augstskolu;

mekikgju darbu cifl izglitibas iestde;

gribgju stradat tieSi Saj skok;

stradajot Seit, bija iesgjams savienot darbu unagibas;

mani pieruaja/ parliecinaja kads no #s skolas darbiniekiem;

(o] 1 Y (L] 7 = | PP PP

Ooooooano

4. (Varat atZmét vairakas atbildes.Pirms uzsaku stradat, es par So skolu

gandiz neko nezigju;

zinaju dazus faktus un nastus (no draugiem, pa@m, skolas darbiniekiem u. c.);
interegjoSo informiciju uzziraju tas najas laf internes;

zinaju no skoéna viedoka, jo esmuis skolas absolvents/-e;

informaciju ieguvu stidajot Sis piltas/ rajona cit skok;

zinaju no vea@ka viedola, jo mans &rns/-i macijas Saj skok;

o1 S (0] 770 = )

Oooooooo

Aptaujas turpi@jums rakamay lappug.



Ko Jiis noteikti pastastitu Sis skolas jaunajam darbiniekam? Pamatojiet atbildi!

(Noradiet iepazstinaSanas sabu, atZmejot ar skaifiem (1., 2., 3., utt.)! Jaid netilat iepazstinats
ar mireto, atzmgjiet katru no #m atbillem ar 0') Uzsakot stradat (apneram 1. ngneSa laik),
estiku iepazistinats/-a ar

oo

ooo

OO0 oOoOooag

pedaggisko persoalu;

nepedaggisko persoalu;

skoknu paSprvaldes vattaju/ parstvjiem;

vedku padomes vatiiju/ parstavjiem;

dokumentiem, kuri regalskologju un skoénu tiesbas un pieikumus (ar skolas
nolikumu, ar iek§jas kartitbas noteikumiem, ar amatu aprakstu, ugunsoass
instrukcijas u.tt.);

neraksttajiem likumiem un pasdvo3ajiem @rtibam;

dokumentu aizpiltfanas &rtibu;

macibu telpu izvietojumu;

citu telpu (skoldju istaba, garderobégdrica, bibliotka, telpa kopSanai, media
un atbalsta persala kabineti u.c.) izvietojumu;

kartibu, ka jarikojas nestandarta siitija;

o1 S (0] 770 =2

7. (Noradiet iepazstingSanas sabu, atZmejot ar skaifiem (1., 2., 3., utt.)! Jaad uzskalt, ka nav
jaiepaZstina ar mireto, atZmejiet katru no &m atbildem ar 0!) Uzsakot stradat (apneram 1.
menesa laik), jaunais skolas darbinieks litu jaiepazstina ar

8.

ooooao

OO0 oOO0ooo

pedaggisko persoalu;

nepedaggisko persoalu;

skoknu paSprvaldes vattaju/ parstvjiem;

veaku padomes vatiiju/ parstavjiem;

dokumentiem, kuri regalskologju un skoénu tiesbas un pieikumus (ar skolas
nolikumu, ar iek§as karttbas noteikumiem, ar amatu aprakstu, ugunsoiass
instrukcijas u.tt.);

neraksitajiem likumiem un pasvoSajiem @értibam;

dokumentu aizpiltfanas &rtibu;

macibu telpu izvietojumu;

citu telpu (skoldju istaba, garderobédriica, bibliotka, telpa kopSanai, media
un atbalsta persala kabineti u.c.) izvietojumu;

kartibu, ka jarikojas nestandarta siitija;

o1 S (0] 770 =2

(Varat atzmet vairakas atbildes.)Jzsakot stradat, es jutos

OooOoooooo

amemibas pilns; O nobijies;

iepriecirats; O parpialgjies;

atbalstts;. O nomakts;

saprasts; O dusmgs;

nelaings; O bezspcigs;

pesimistisks; O bez emocioala atbalsta;
norapgjies; O par maz inforrats;
parsteigts; O parsatinats ar visu;

O  cits variantUZrakSHet). ... ... .oovuuniie et eee i et e e e e e e

Aptaujas turpi@jums razkamay lappug.



9. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai, uzsakot darbu, Jums bija t.s.
darbaudzinatajs— kads kolegis, pie kura griezties [gc palidzibas?

Ja, bija oficiali norikots/ nozmets.

Ja, kads koEgis to umeémas labpatigi.

NE, bet neizjutu pc tada vajadzdu.

Ng, bet lmtu loti vajadigs.

Cits variantquzrakStiet)...........o. i

ooooag

10. (Atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai Jums darbavieta ir kads sabiedrisks
pienakums?
I T I (T 70 =
O Ne.
O Cits variantqUzrakSHet).......... e e e e

12. (varat atzmet vairakas atbildes.)Ja skoh ir nepiecieSamas prmainas, kas s uz&k?
Skokni.

Skolotji.

Skolas direktors/-e.

Skolas nepedagiskais persoiis.

Veaki.

Cits variantquzrakstiet)...........cooviiiii e

OooOooono

13. (Ranzjiet noZmiguma pakipi, atZmejot ar skaifiem (1., 2., 3., utt.)! Jaid uzskatit, ka
minéetais neietekmskolas daribu, atZmejiet katru no &m atbilcem ar 0') Kas, Jisuprat,
nosaka to, kas notiek ska un ka ta darbojas?

Izglitibas un ziAtnes ministrija.

Valst pastvosie likumi.

Rajona lzditibas farvalde (Skolu valde).
Pa3valibas vattajs/-a un depuati.
Tuvakas aplkrtnes iedaotsji.

Skoknu veaki.

Skolas direktors/-e.

Skolas direktora vietnieks/-i.

Skolotji.

Skolenu pasprvalde.

Skokni.

Skolas tehniskie darbinieki.

Citi (Uzrakstiet) oo

14. (Atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e skaidro, ko sagaida no
skolotajiem?
O Biezi.
O Reizm.
O Gandiz nekad.
O Cits variantquzrakstiet)...........oooveii i

OO00O0000oooooaq

Aptaujas turpi@jums razkamay lappug.



16. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e, disuprat, ir vienots/-a ar
citiem darbiniekiem sava nostaja par skola esoSo Ertibu?
O Biezi.
O ReizZm.
O Gandiz nekad.
O Cits variantquzrakSHiet).... ... ..oc. o e e e

18. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai tas, ko Jis gaidat no direktora/-es, atkiras no
Jiasu kolegu gaidam?
O Biezi.
O Reizm.
O Gandiz nekad.
O Cits variantquzraksStiet). .. ... ..o e e

19. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e rura ar skoleniem par
skolas nerkiem un to, kadai skolai vajadztu but?
O Biezi.
O ReizZm.
O Gandiz nekad.
O Cits variantquzrakStiet). .. ......cov v e e

20. (Ranzjiet noZmiguma pakpi, atZzmejot ar skaifiem (1., 2., 3., utt.)! Jaud uzskait, ka
minetais nav saists ar informicijas iegiSanu, atargjiet katru no &n atbillem ar 0!) Ka
Jusu darbavieta var uzzinat par aktu alajiem jautajumiem un notikumiem skola?

SEdés, saaksnes.

Skolas aizz.

Sarunas ar kokgiem.

No izvietotajiem informavajiem matedliem.
Skolas mijas lap internes.

Ar elektronisk pasta starpni&ou.

Skolas paakumos, jubil€jis.

Atpiitas brZos, neforralu tikSanos laik.
Tiekoties ar kaigiemarpus skolas.

No ar skolu tieSi nesaittm persoam.

Masu medijos.

No skoEniem.

CItS(NOTATIEL) ... e e e e e e e e e e

OO0o0O0o000oooooaq

Aptaujas turpigjums riikamajz lappug.



21.(Varat atZmet vairakas atbildes.)Kas, Jiasuprat, ir mainijies skoknu un skolotaju
attiecibas Sap skola pedejo gadu laika?

Oooooooaq

Skolkeniem tiek izviratas stingiikas praghas mcibas.

Skokni tiek lakak pieskaiti.

Skoknu un skolaiju attieabas ir daudz hvakas.

Skolenu un skolatju attiedbas ir daudz tuskas.

Skolotji pret skoEniem izturas vienaldgak.

Attiecibas nav maiijusas.

(011 153 (0] 70 1= )

23. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi! PAMATOJIET savu viedoRliVai Jiis gribétu macities
Saja skola tada, kada ta ir Sobrid?

24. (Rangjiet noZzmiguma pakpi, atzmejot ar skaifiem (1., 2., 3., utt.)! Jaad uzskait, ka
minetais nav noamigs, atzmejiet katru no #m atbildem ar 0') Kas skolas noforngjuma
Jums Xiet ipasSi noamigs?

O000000000000000

Sakopta skolas fade.

Sakopta skolas teritorija.

Pie skolas ir valsts karogs.

Kvalitativs telpu remonts.

Kvalitativs apgaismojums.

Gaumgs koridoru, halles un trepju telpu nof@joms.

Gaumgs nacibu telpu noforrgjums.

Izmekkti iekartotas skolas persala telpas.

Izstaditi audZknu darbi.

Izstaditi makslinieku darbi.

Stendi, kuros atspogpta skolas dxe, pagkumi, to fotogéfijas.
Stendi, kuros redzami skolas #&ie skoEni un vinu sasniegumi.
Informacija par ieksjas kartibas noteikumiem, aktuadiem u.c..
Informacija vedakiem, informicija par skainu \ertéSanas sistnu u.c..
Skolas eéstures atspodajums, muzeja ekspati.

O3] ] (0] 70 1] ) PP

Aptaujas turpigjums riikamajz lappug.



25. (Varat atZmet vairakas atbildes.Kas, Jiasuprat, ir izmainits skolas ielartojum a
pedejos 10 gados?

OO00O0o000oooooaq

Skolas fazde.

Skolas teritorija.

Skolas koridori, trepju telpas.
Garderobe.

Edrica.

Zale.

Biblioteka.

KlaSu telpas.

Direktora/-es kabinets.
Kanceleja.

Direktora vietnieku kabineti.
Skologju istaba.

(011 ] (0] 70 1= PP

27.(Ranzjiet noZmiguma pakpi, atzmejot ar skaifiem (1., 2., 3., utt.)! Jaud uzskait, ka
minctais netiek lietots, afmejiet katru no #m atbildem ar 0!) Ar kuriem no
uzskaititajiem reklamas veidiem skola sevi reklaref?

0000 0000000

Reklama valsts telazija un/vai radio.

Reklma resionalaja televizija un/vai radio.

Reklama valsts liedkajos laikrakstos.

Reklama vietja laikrakss.

Izdodot gamatu par skolu.

Izveidojot bukletus u.tml.

Ar skolenu parakumiem nacibu darfa, sporta sacemtss, koru, deju
kolektivu skats u. c.

Skolas mjas lag (internet).

Sadarbojoties ar pirmsskolas iitias iestdem.

Lidzdarbojoties projektos.

Cits variantqUuzrakStiet)...........oovieeiiiieiee e

28. (Rangjiet, atzmegjot ar skaifiem (1., 2., 3., utt) namiguma pakpi! Ja Jis uzskait, ka
minetais neliis efekivi, atzmejiet katru no #m atbildem ar 0!) Kada veida, Jasuprat,
skola varetu sevi efekivak reklamet?

0000 O0O00000

Reklama valsts telawzija un/vai radio.

Reklama rezionalaja televizija un/vai radio.

Reklama valsts liedkajos laikrakstos.

Reklama vietja laikrakss.

Izdodot gamatu par skolu.

Izveidojot bukletus u.tml.

Ar skolenu parmkumiem n&cibu darfa, sporta sacemss, koru, deju
kolekfivu skats u. c.

Skolas nijas lafa (internek).

Sadarbojoties ar pirmsskolas idtias iestdem.

Lidzdarbojoties projektos.

Cits variantqUzrakStiet)..........coovviviiiiii e

Aptaujas turpi@jums razkamay lappug.



29. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi') Ka Jas nowrt étu savas iespjas stradat patstavigi
(planot, pienemt lemumus, rikoties, iz\ert &t rezultatu u.c.)?

O OoOO0a0

Varu pilriba rikoties patsivigi.

Galverss vadinijas ir asaskao metodiskaj apvienba.

Galverss vadinijas ir asaskao ar skolas direktoru/-i un/ vai vietniekiem.
Visas manas ieceres #igjpspriez kolekvam kopum un jasagaida poZivs
apstiprirgjums.

Cita atbilde(NOradiet) ............ooverii e

30. Uzrakstiet vienu atminu vai nostistu par skolotju/ -iem, kuri str adajusi Saja

skola!

32. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi) Novert gjiet, cik liela meéra Jus sgEjat atbildet uz
uzdotajiem jautajumiem!

ooooao

Uz uzdotajiem ja@jumiem sgju dot pretzas un izsmesas atbildes.
Vargju preazi atbildet uz lieko ddu jaugjumu.

Vargju preazi atbildet tikai uz ddu jaugjumu.

Uz lielako ddu jausjumu man bija diti atbildzet.

Cita atbilde(NOradiet) ....... ..o e

33. Anketas aizpildiSanas datuUmsS:..........ccoeuuriiiiiiiinieeieieeeeeeeiieeeeeeeees

Paldies par atsautbu!



3. pielikums

VisparizglitojosSo dienas skolas nepedagsko darbinieku aptaujas anketa
Cientjamais darbiniek!
Daudzjada zina skolas ir idzigas, t&u katrai no am ir savas tradijas, rakstas un
neraksitas normas, savstagjas attiegbas, skolas telpu un apknes ielirtojums un noforrgjums,
kopgjas \ertibas utt. jeb skolas kuilta.

Latvijas Universiites Pedaggjas un psiholgijas fakulate tiek realizts projekts ,Skolas
kultiras izgte”, kuru vada Ineta Daikterejssfakulates lektore un doktorante. Ai@m Jis
piedaities aptauj, kura paidzes noskaidrot, kas raksturasi skolu un kir veidojusiesas kultira.
lesgjams, ka uz atsewifem jausjumiem kis gfti sniegt atbildes, tar centieties atbilgt tik
preazi, cik vien tas ir iesgams. Aptauja ir anama un dati tiks izmantoti tikai apkopoteida.

Ladzu uzmargi izlasiet katru jadjumu un iz\élieties piengrotako atbildi, iz\eléto/ -as
atbildi/ -es atmmgjot ar “v”! Sekojiet dzi noadem pie jauijuma teksta! Ja neviens no
piedavatajam variantiem Jums nav pgmams, ierakstiet atbildi spekiparedztaja vieta!

1. Es uzgiku darbu Saja skola ................ gada.

2. (Ladzu atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) Pirms tam es biju stradajis/-usi

cita izglitibas iestdg;

ar pedaggiju nesaisitu darbu;

nebiju stadajis/-usi algotu darbu;

(o1 Y (L] T = I PRI

ooono

3. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Uz So skolu es aticu stradat, jo

mekEju darbu cit izglitibas iestdg;

gribgju stradat tieSi Saj skok;

Seit nacijies/-as mani lgrni/ mazigrni vai citi radinieki;

mani pieru@ja/ parliecinaja kads no #s skolas darbiniekiem;

Lo 6 (o] 70 1= P

ooooag

4. (Varat atZmét vairakas atbildes.Pirms uzsaku stradat, es par So skolu

gandiz neko nezigju;

zinaju noststus par skolu (no draugiem, pgh, skolas darbiniekiem u.c.);
intere€joso informaciju uzzirgju tas majas laga;

zinaju no skoéna viedoka, jo esmuiS skolas absolvents/ -e;

informaciju ieguvu stidajot &is pilstas/ rajona cit skok;

zinaju no vea@ka viedoKa, jo mans &rns/-i macijas Saj skok;
(o1 Y (L] T = PR PPPTPRPP

OooOooooo

Aptaujas turpi@jums rakamay lappug.



5. (Varat atZmet vairakas atbildes.)Jzsakot stradat, es jutos

O amemibas pilns; O nobijies;
O iepriecirats; O parpilgjies;
O atbalstts; O  nomakts;
O saprasts; O  dusmgs;
O nelaimgs; O bezspcigs;
O pesimistisks; O bez emociodla atbalsta;
O norpgjies; O  par maz inforrats;
O parsteigts; O  parsatinats ar visu;
O cits variantUzrakStiet).... ... ...oiueriie i e e e

7. (Atzméjiet TIKAI VIENU atbildi') Vai Jums darbavieta ir k ads sabiedrisks pieikums?
O Ja (NOTGAIEL) ..o e e
O Ne.
O Cits variantquzrakstiet atbildi).............coveiiiiii e

8. Ka Jus raksturotu pasreizjo gaisotni skok?

9. (Varat atzmet vairakas atbildes.ya skok nepiecieSamas frmainas, kurs s uzsik?
Skokni.

Skolotji.

Skolas direktors/-e.

Skolas nepedagiskais persoiis.

Veaki.

Cits variantquzrakstiet atbildi)..............c.oo

OooOooono

10. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e skaidro, ko sagaida no
darbiniekiem?

O Biezi.

O Reizm.

O Gandiz nekad.

O Cits variantquzrakstiet). ..o e

11. Kad un ka tas notiek?

Aptaujas turpigjums rikamajz lappug.



12. (Varat atzmet vairakas atbildes.Ka Jiaisu darbavieta var uzzinat par aktualajiem
jautajumiem un notikumiem skola?

Sdes, saaksnes.

Skolas awze.

Saruras ar koEgiem.

No izvietotajiem informavajiem matedliem.
Skolas majas lag@ internes.

Ar elektronisk pasta starpniggu.

Skolas paakumos, jubilejis.

Atpitas brZos, neforralu tikSanos laik.
Tiekoties ar kadgiemarpus skolas.

No ar skolu tieSi nesaittm persoam.

Masu medijos.

No skoEniem.

CItS(NOIAAIEL) ... et e e e e

OO00O0000Oo0oooaq

13. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi') Vai skolas direktors/-e, disuprat, ir vienots/-a ar
citiem darbiniekiem sava nostaja par skola esoSo Ertibu?

O Biezi.

O Reizm.
O Gandiz nekad.
O  Cits variantguzrakStiet).........oooiiiieiee e e

15. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi') Vai tas, ko Jis gaidcat no direktora/-es, atkiras no
Jiasu kolegu gaidam?

BieZi.

Reizm.

Gandiz nekad.

Cits variantquzrakstiet). .. .......o i

oooo

16. (Varat atZmet vairakas atbildes.)Kas, Jasuprat, ir mainijies skoknu un nepedaggisko
darbinieku attiecibas Sap skola pedejo gadu laika?

Skokni Kluvusi piekijigaki.

Skokeni kluvusi izpaidzgaki.

Skolkni aizskar un pazemo darbiniekus.

Skokni nekontakgjas ar darbiniekiem.

Skoknu un nepedagisko darbinieku attigbas ir uzlabojuss.

Attiecibas nav maiijusas.

Cits (uzrakstiet atbildi)......... ..o

Ooo0Oooooo

Aptaujas turpigjums rikamaji lappus.



18. (Varat atZzmet vairakas atbildes.Xas, Jisuprat, ir mainijies skoloju un nepedag@isko
darbinieku attiecibas Sap skola pedejo gadu laika?

Skolotji kluvusi draudmaki.

Skologji kluvusi neieciataki, asi.

Skologji kluvusi neerigaki.

Skolotji nekontakgjas ar nepedagiskajiem darbiniekiem.

Skologju un nepedaggsko darbinieku attigbas ir uzlabojuss.
Attiecibas nav maiijusas.

Cits (Uzrakstiet atbildi ..o,

Oooooooao

19. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi! Pamatojiet savu viedoKliVai Jas gribetu macities Sap skola
tada, kada ta ir Sobrid?

N T o
E1 NG, JO worveeeeeeeeeeee et
O Cits VAr@ntSUZIAKSHEY). ... .rvrvreererresee oo eeeseeeeereeeesee

21. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Ka Jas nowrtétu savas iespjas stradat patstavigi
(planot, pienemt lemumus, rikoties, iz\ert €t rezultatus u.c.)?

Varu pilriba rikoties patsivigi.

Galverss vadinijas ir asaskao ar koEgiem.

Galveras vadinijas ir jasaskao ar skolas direktoru/-i un/ vai vietnieku/ -iem.
Cits variantquzrakstiet atbildi)................cccooo

oooa

22. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi.) Novertgjiet, cik liela mera Jas sygjat atbildet uz
uzdotajiem jautajumiem?

O Uz uzdotajiem jadjumiem sggju dot pred@zas un izsmiesas atbildes.

O Vargju preazi atbildet uz lielako ddu jaugjumu.

O Vargju preazi atbilcet tikai uz ddu jaugjumu.

O Uz lielako ddu jaugjumu man bija giti atbildgt.

O Cita athilde(noradiet) ... e
23. SOIENAS HAIUMS:.......oeveeeeeeieeieeeieeee et eee e ieae et e ete e e e eee e

Paldies par atsautbu!



4. pielikums

VisparizglitojoSo dienas skolu skahu aptaujas anketa
Cientjamais skokn!

Daudzjada zina skolas ir idzigas, téu katrai no am ir savas tratijas, rakstas un
neraksitas normas, savstajas attie@bas, skolas telpu un apknes iekrtojums un
noformgjums, kogjas \ertibas utt. jeb skolas kilta.

Latvijas Universiites Pedaggjas un psiholgijas fakulate tiek realiZts projekts
~Skolas kultiras izggte”, kuru vada Ineta Daikterejssfakulates lektore un doktorante.
Aicinam Tevi piedatties aptauj, kura paidzes noskaidrot, kas raksturo Tavu skolu unirk
veidojusies s kultira. lesgjams, ka uz atsewgem jautjumiem kis giiti sniegt atbildes,
tacu centies atbilet tik preazi, cik vien tas ir iesgams. Aptauja ir anadma un dati tiks
izmantoti tikai apkopatveida.

Luadzu uzmargi izlasi katru jawtjumu un iz\Elies pientrotako atbildi, iz\eleto/ -as
atbildi/ -es atmmegjot ar “v"! Seko lidzi noadem pie jauijuma teksta! Ja neviens no
piedavatajam variantiem Tev nav piemams, ieraksti atbildi spatiparedztaja vieta!

1. Es Sap skola macos............... gadus.

2. (Ladzu atzme TIKAI VIENU atbildi!) Pirms atnacu uz So skolu, es

O apmekéju pirmsskolas izgtibas iestdi (bernu chrzu);
O macijos ci@ skok;
O  cits(uzraksti atbildi)...........oooiii i

3. (Atzme TIKAI VIENU atbildi') Uz So skolu es atiicu macitties, jo

to izvelgjas mani veaki;

ta atrodas vistudk maram majam;

Sai skolai ir laba slava;

Seit ir macijies/-as kads no maniem radiniekiem @r, masas u.c.);
skolas iz@le bija nejausa,;

cits (uzraksti atbildi)..........coooii i,

OoOoooono

4. (Vari atzmét vairakas atbildes.Pirms uzsaku macities, es par So skolu

gandiz neko nezigju;

zinaju noststus par skolu (no draugiemabem, masam, vedékiem u.c.);
zinaju dazus faktus, jo biju viesojies skpl

cits (uzraksti atbildi)...... ... s

ooono

Aptaujas turpigjums rikamajz lappue.



5. (Atzmeé TIKAI VIENU atbildi!) Kurs no skolas darbiniekiem visvaiak runa ar
skoleniem par skolas nerkiem, par to, kadai skolai vajadztu buat, par kartibu
skola?

Klases audziftajs.

Skolotji.

Direktors/-es vietnieki (acibu garzini).

Direktors/-e.

Citi darbinieki.

Neviens.

Cits variantquzraksti atbildi).............cooo

Ooo0Oooooo

6. Ka Tu raksturotu pasreizejo gaisotni skok?

7. Kas biitu jazina par So skolu kidam Tavam vienaudzim, kurs \&l nav izvelgjies,
kur a skola macities? Pamato atbildi!

O Cits vanantuzraksti atbildi)... ............oo.coooorrrveeisieessiesseseeseene

9. (Atzme TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e rura ar skoleniem par to, kas
notiek skola, tas merkiem un to, kadai skolai vajadztu but?

O Biezi.

O Reizm.
O Gandiz nekad.
O Cits variantquzraksti atbildi).............cooiie i

N T 10
N T PP
O Cits variant{uzraksti athildi)......................oo.oovoovveooeresoeeeeereooesse

Aptaujas turpi@jums razkamay lappug.



12.Kas Tev patk Saja skola?

14.(Vari atzmeét vairagkas atbildes.)Kas, Tavuprat, ir mainijies skoknu un skolotju
attiecibas Sap skola pedejo gadu laika?

OoOoooooao

Skokniem tiek izviratas stingiikas pragas nacibas.

Skokni tiek lakak pieskaiti.

Skoknu un skolatju attiedbas ir daudz hvakas.

Skoknu un skolagju attieabas ir daudz tuakas.

Skolofji pret skokniem izturas vienaldgak.

Attiecibas nav maiijusas.

Cits (uzraksti atbildi)..........c.oov i

15. (Vari atzmét vairakas atbildes.KurS skola uzsak parmainas, ievie$ kaut ko jaunu?

OoOoooono

Skokni.

Skolotiji.

Skolas direktors/-e.

Skolas nepedageskais persods.

Vecaki.

Cits variantquzraksti atbildi)................coocoi

16.Kurs, Tavupr at, ir vislabakais skolas darbinieks(piem., kids apkogjs, bibliotelars,
deZurants, direktora vietnieks, direktors, gardestsh skoladjs, pavars, psihologs,
u.c.)?Pamato atbildi!

17. (Atzme TIKAI VIENU atbildi!) Novert €, cik liela meéra Tu speji atbild €t uz uzdotajiem

jautajumiem?
O Uz uzdotajiem jad@jumiem sgju dot pre@zas un izsm@Sas atbildes.
O Vargju preazi atbildet uz lielko ddu jaugjumu.
O Vargju preazi atbildet tikai uz ddu jaugjumu.
O Uz lielako ddu jaugjumu man bija giti atbildet.
O Cita atbilde(NOra@diet) ..........cooeeirie e e e
18.S0dIENAS HAIUMS:........ccveeveereeecteeeeeieeeee et e e eeeere e ae e

Paldies par atsautbu!



5. pielikums
VisparizglitojoSo dienas skolu vaku aptaujas anketa
Cientjamais veak!

Daudzjada zina skolas ir idzigas, téu katrai no am ir savas tratijas, rakstas un
neraksitas normas, savstajas attie@bas, skolas telpu un apknes iekrtojums un
noformgjums, kogjas \ertibas utt. jeb skolas kualta.

Latvijas Universiites Pedaggjas un psiholgijas fakulate tiek realiZts projekts
~Skolas kultiras izgte”, kuru vada Ineta DaikterejsSfakulates lektore un doktorante.
Aicinam Jis piedaities aptauj, kura paldzés noskaidrot, kas raksturaisi skolu un k ir
veidojusies s kultira. lesgjams, ka uz atsewsem jaujumiem hkis giiti sniegt atbildes,
tacu centieties atbilet tik preazi, cik vien tas ir iesgfams. Aptauja ir anama un dati tiks
izmantoti tikai apkopatveida.

Ladzu uzmaryi izlasiet katru jadjumu un iz\Elieties piengrotako atbildi, iz\eléto/ -as
atbildi/ -es atmmgjot ar “v”! Sekojiet idzi noadem pie jaufjuma teksta! Ja neviens no
piedavatajam variantiem Jums nav pgmams, ierakstiet atbildi spekiparedZtaja vieta!

1. Esmu saistts ar So skolu jau................ gadus fioradiet skaitli)

2. Saja skola macas (vai Macijas)................ mani berni (noradiet skaitli)

3. (Saji jautzjuma atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai esat ¥s skolas absolvents?
O &
O Ne

O  Cits variantquzrakStiet)..........oo v e e,

4. Vai pedeja gada laika Jus esat piedajies

4.1. klases veiku sapul€/-s;

O ja O ne
4.2.  skolas veaku sapule/-s;

O ne O ja
4.3. individula sarun/-s ar klases audZitsju;

O ja O ne
4.4. individula sarui/-s ar nacibu priekSmetu skolafiem;

O ne O ja
4.5. individula sarun/-s ar skolas direktoru/-i;

O ja O ne
4.6. individula sarun/-s ar skolas direktora/-es vietnieku/-iem;

O ne O ja
4.7.  skolasikotos svifigos paskumos;

O ja O ne
4.8. klasesikotos sviiigos paskumos;

O ne O ja
4.9. skolasikotos izgitojoSos pagkumos;

O ja O ne
4.10. citos ar skolas tlZ saisttos paskumos;

O ne O ja

I R o Y= T = €04 = 1 1=

Aptaujas turpigjums rikamaji lappus.



5. (Saj jautzjuma atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) K adas izjiatas Jas parnem,
uzturoties skoka?

Patkamas.

Satraukums, nega.

Vienaldzba.

Nepatika.

Bailes.

Satraukums.

Nekaduipa3u izjitu mahu nepamanu.

Cits (NOFGAIL) ...

OoooOooooo

6. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi! PAMATOJIET savu viedoRIVai Juas gribétu
macities Sap skola - tada, kada ta ir Sobrid?

T T PP
0 NG, JO coovvees e eeeee oo
O Cits VAriantSUZIAKSHE)..........oocoooeooeooesooesoeesso e

8. (Atzm¢jiet TIKAI VIENU atbildi') Vai skolas direktors/-e sfista ve@akiem par
skolas neérkiem un attistibas pkniem?

O Biezi.

O ReizZm.
O Gandiz nekad.
O Cits variantquzrakstiet).........covie i e

9. Katas notiek?

10. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e rura ar skoleniem par
skolas neérkiem un to, kadai skolai vajadztu bat?

O BieZi.

O Reizm.
O Gandiz nekad.
O  Cits variantquzrakstiet)... ... ..o e

11. Kas, Jasuprat, Saja skola ir lab aks ka citas skohs?

Aptaujas turpi@jums razkamay lappug.



12. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e, disuprat, ir vienots/-a ar
citiem darbiniekiem sava nosfija par skola esoSo Ertibu?

BieZi.

Reizm.

Gandiz nekad.

Cits variantS(UzrakStiet) ......ccooiieeriie e e e e

oooo

13.Kas butu jazina par So skolu vegdkam, kurs vel nav izvelgjies skolu savam
beérnam? Pamatojiet atbildi!

14. (Varat atzmet vairakas atbildes.Kas, Jasuprat, ir mainijies skoknu un
skolotaju attiecibas Sap skola?

Skokniem tiek izviratas stingiikas pragbas nacibas.

Skokni tiek lakak pieskaiti.

Skoknu un skolagju attieabas ir daudz bvakas.

Skoknu un skolagju attieabas ir daudz tuakas.

Skolotji pret skoEniem izturas vienaldgak.

Attiecibas nav maiijusas.

CItS (NOIAAIEL) ... et e e

Oooooooaa

16. (Saj jautgjuma varat atZmet vairakas atbildes.)Ja skoh megina ieviest
parmainas, Jisuprat, kas tas uzgik?

Skokni.

Klases audzistajs/-a.

PriekSmetu skol@ji.

Skolas direktors.

Skolas nepedageskais persods.

Vecaki.

Cits variantgUzrakstiet)..........oe e i

Oooooooao

Aptaujas turpigjums rikamaji lappug.



18. (Saji jautzjuma atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas kolekivs ir atsauags
un ieinterests skoknu problemu risinaSam?

O
a
a
O

Biezi.

Reizm.

Gandiz nekad.

Cits variantquzraksStiet)..........oveoiii i

19.(Varat atZmet vairgkas atbildes.)Kada veida, Jasuprat, skola varetu sevi

reklamét?

O000 oOO0OOooooo

Reklama valsts telazija un/vai radio.

Reklama rezionalaja televizija un/vai radio.

Reklama valsts liedkajos laikrakstos.

Reklama vietja laikrakss.

Izdodot gmatu par skolu.

Izveidojot bukletus u.tml.

Ar skolenu parmkumiem n&cibu darfa, sporta sacemss, koru, deju
kolektivu skats u. c.

Skolas mjas lag (internet).

Sadarbojoties ar pirmsskolas idtias iestdem.

Lidzdarbojoties projektos.

Cits variants (UZrakstiet) ........cccoeeeeiiceeeeeeeiiiiiiiiiiiiirie e aeeeees

21. (Atzméjiet TIKAI VIENU atbildi') Novert gjiet, cik liela mera Jas sgj at atbild et
uz uzdotajiem jautajumiem?

ooooag

Uz uzdotajiem ja@jumiem sggju dot pregzas un izsniesas atbildes.
Vargju preazi atbildet uz liebko ddu jaugjumu.

Vargju preazi atbildet tikai uz ddu jaugjumu.

Uz lielako ddu jauijumu man bija giti atbildét.

Cita atbilde(Nora@diet) ..........cooei i

Paldies par atsautbu!



6. pielikums

VisparizglitojosSo dienas skolu absolventu aptaujas anketa
Cientjamais absolvent!

Izglitibas nomme cilveku dzavé masdieras arvien pieaug. apéc skolas censSas sekot
lidzi laikam, lai absolventi iedu kvalitaivas ziraSanas un tiktu sagatavotidesdaribai.
Sap proces liela noZme ir skolas kuttrai - tradcijam, raksttam un nerakstam normam,
savstarpjam attiegbam, skolas telpu un apitnes ielartojumam un noforgjumam, kogjam
vértibam utt. Mainoties laikam un sabigdai, ar skolai ir pievieS @irmainas, saglakjot
paliekods \ertibas. dsu viedoklis skolai ifoti svafgs sasnie@tizverteSanai un atstibas
planoSanai.

Latvijas Universiites Pedaggjas un psiholgijas fakulate tiek realiZts projekts
~Skolas kultiras izggte”, kuru vada Ineta Daikterejssfakulates lektore un doktorante.
Aicinam Jis piedaities aptauj, kuras dati patlzeés noskaidrot, kas raksturojasii skolu t&j
laika, kad pats/-ti racijaties skok un kas ir maifjies skoh pa Siem gadiem. lage dati
palidzes saprast, &k skola maias un kas atg} vislielako ietekmi skolas dgé. Aptauja ir
anonma un dati tiks publigti tikai apkopoi veida. lesggjams, ka atmias par skolas laiku ir
.pabakjusas”, uz atsevidem jautijumiem ks gfiti sniegt atbildes, tal centieties atbilet tik
preazi, cik vien tas ir iesgams.

Ladzu uzmargi izlasiet katru jadjumu un iz\Elieties piengrotako atbildi, iz\el&to/ -as
atbildi/ -es atmmgjot ar “v"! Sekojiet dzi noadem pie jaufjuma teksta! Ja neviens no
piedavatajam variantiem Jums nav pgmams, ierakstiet atbildi spékiparedztaja vieta!

1. Skolu es absolgu ................ gada.
2. Skolu taja laika vadija (noradiet direktora/ -es uzwdu) ............ccooviiii i,

3. (Saj jautgjuma varat atZmeét vairakas atbildes.)Kadas izjitas Jis parmem,
atgrieZoties skoa?

Patkamas, priezjos par iesgju paviesoties.

Satraukums, nega.

Vienaldzba.

Nepatika.

Bailes.

CItS(NOTAAIET) .. e e e e e e e e

OooOoooan

4. (Saji jautgjuma varat atZmeét vairakas atbildes.)Ja skoh meginaja ieviest
parmainas, kas fis uzgika?

Skokni.

Klases audzistajs/-a.

PriekSmetu skol@ji.

Skolas direktors.

Skolas nepedageskais persods.

Vecaki.

Cits variantquzraksStiet)...........ouir e e e e

Neatceros.

O OO0O0oOooOooad

Aptaujas turpigjums rikamaji lappus.



5. (Atzmgjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e, disuprat, bija vienots ar
citiem skolas darbiniekiem sa# nostja par skola valdoSo kartibu?

BieZi.

Reizm.

Gandiz nekad.

Cits variants(UZraKSHtiet).........vu e e e e e e

oooo

O Neatceros.

6. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e ruraja ar skoleniem par
skolas neérkiem un to, kadai skolai vajadztu bat?
O Biezi.
O Reizm.
O Gandiz nekad.
O  Cits variantquzrakstiet)..........oooerii i e e
O Neatceros.

7. (Atzméjiet TIKAI VIENU atbildi!) Vai skolas direktors/-e sfistija, ko sagaida no
skoleniem?

Biezi.

Reizm.

Gandiz nekad.

Cits variantquzraksStiet). .. ......coviii e e

Neatceros.

ooooao

8. (Varat atZzmet vairakas atbildes.Kas, Jiasuprat, noteica to, kas notika skat un ka
ta darbojas?

Izglitibas uz ziatnes ministrija.

Valst pastvoSie likumi.

Rajona Izditibas jarvalde (Skolu valde).
Padvaltbas vaitajs/-a un depduti.
Tuvakas aplkirtnes iedaotji.

Skoknu veaki.

Skolas direktors/-re.

Skolas direktora vietnieks/-ki.

Skoloji.

Skokenu paSprvalde.

Skokni.

Skolas tehniskie darbinieki.

(O I (D4 = 1] 1 1] ) SRR
Nezinu.

OO00O00Oo0ooooooo

9. (Varat atzmét vairakas atbildes.Kas, Jiasuprat, ir mainijies skoknu un skolotaju
attiecibas Sap skola?

Skokniem tiek izviratas stingiikas pragas nacibas.

Skokni tiek lakak pieskaiti.

Skoknu un skolatju attiedbas ir daudz hvakas.

Skoknu un skolagju attieabas ir daudz tuakas.

Skolotji pret skoEniem izturas vienaldgak.

Attiecibas nav maiijusas.

CItS(NOTAAIEL) .. e e e e e

Aptaujas turpigjums rikamaji lappus.

OooOooooo



10. (UZMANBU! Saji jautgjuma atzméjiet TIKAI TR'S atbildes! lerakstiet 1 pi@g atbildes,
kura, Jisupiat, apZzme personu, iegtdi vai faktoru, kuram bija visligka ietekme; 2 - piais
atbildes, kurai bija ot# noZmigaka loma un 3 - prettai, kas bija tred pec noZmigumal)
Kas, Jasuprat, nosaka to, kas notiek skai un ka ta darbojas?

Izglitibas un ziatnes ministrija.

Valst pastivosie likumi.

Rajona Izgitibas @arvalde (Skolu valde).
PaSvalibas vattajs/-a un deputi.
Tuvakas aplkrtnes iedavotji.

Skoknu veaki.

Skolas direktors/-e.

Skolas direktora vietnieks/-i.

Skolotiji.

Skoknu paSprvalde.

Skokni.

Skolas tehniskie darbinieki.

(O (I (U4 = 1] (1] ) P

OO0o0Oo0oooooooao

11.(Varat atZmet vairgkas atbildes.)Kas skolas noforngjuma Jums &iet ipaSi
NnoAMIgs?

Sakopta skolas fade.

Sakopta skolas teritorija.

Pie skolas ir valsts karogs.

Kvalitativs telpu remonts.

Kvalitativs apgaismojums.

Koridoru, halles un trepju telpu nofogjams.

Macibu telpu noforrgjums.

lekartotas skolas persala telpas.

Izstaditi audZknu darbi.

Izstaditi makslinieku darbi.

Stendi, kuros atspogpta skolas dxe, pagkumi, to fotogéfijas.
Stendi, kuros redzami skolas #&ke skoEni un vipu sasniegumi.
Informacija par ieksjas kartibas noteikumiem, aktuadiem u.c.
Informacija veakiem, informacija par skainu \ertéSanas sismu u.c.
Skolas eéstures atspodajums, muzeja ekspati.

(O] (=Y (0] 770 111 )

OO00O00O00O0o0OoO0ooooo

12.(Varat atZmet vairgkas atbildes.) Kada veida, Jasuprat, skola varétu sevi
reklamet?

Reklama valsts telazija un/vai radio.

Reklama resionalaja televizija un/vai radio.

Reklama valsts liedkajos laikrakstos.

Reklama vietja laikrakst.

Izdodot gamatu par skolu.

Izveidojot bukletus u.tml.

Ar skolenu parakumiem nacibu darfa, sporta sacemtss, koru, deju
kolekivu skags u. c.

Skolas mjas lag (internet).

Sadarbojoties ar pirmsskolas ittias iestdem.

Lidzdarbojoties projektos.

Cits variantqUuzrakStet)..........oooviiiiiiieie e

0000 0000000

Aptaujas turpigjums rikamaji lappus.



13.(Saji jautgjuma varat atZmet vairgkas atbildes.)Ar kuriem no uzskaititajiem
skolas rekamas veidiem Jis esat iepazinies?

0000 0000000

Reklama valsts telawija un/vai radio.

Reklama resionalaja televizija un/vai radio.

Reklama valsts liedkajos laikrakstos.

Reklama vietja laikrakss.

Izdodot gamatu par skolu.

Izveidojot bukletus u.tml.

Ar skolenu parakumiem nacibu darfa, sporta sacemtss, koru, deju
kolektvu skags u. c.

Skolas najas lafa (internek).

Sadarbojoties ar pirmsskolas ittias iestdem.

Lidzdarbojoties projektos.

Cits variantqUuzrakStet)..........ooveieeiiiieie e

14. (Atzmejiet TIKAI VIENU atbildi!) Novert gjiet, cik liela mera Jas sgEjat atbild &t uz
uzdotajiem jautajumiem?

oo

ooag

Uz uzdotajiem jaajumiem sgju dot pregzas un izsmesas atbildes.
Vargju predzi atbildet uz lielako ddu jaugjumu.

Vargju predzi atbildet tikai uz ddu jausjumu.

Uz lielako ddu jaugjumu man bija diti atbildet.

Cita atbilde(Noradiet) ..........cccooee it

15. Anketas aizpildiSanas datums: ............ooovvuviiiiiiiinnnneeeeeeeen.

Paldies par atsautbu!



7. pielikums

Empiriskaj a petijuma ieklauto aptauju apkopojuma tabula

Direkto- Skokniem Absolven- Nepedago- Vecakiem Skolot-
riem tiem giskajiem jiem
darbiniekiem
Jaugjumu skaits 29 18 15 23 22 33
Respondentu sk.
- popukcija 974 2013 107 204
- defigie 357 211 92 78 103 152
- nedetgie 47 7 4 1 2 0
- atteias 0 0 16 13 0
1. Demogif.un 1.,2.,3., 1.,2.,3,, 1.,2,14.,1,2,3.,4,1.,2,3, 1.,2,3,
visparigi 4.,28., 4.17.,18. 15. 22., 23. 4., 21.,22.4., 32., 33.
jautajumi 2
2. Komunikacija 5. - 8., 5,9.,10. 6.,7. 10.,11.,124.,8.,9., 14, 15,
11.-17., 10. 19., 20.
19.-22,,
26.
3. Sabiedrisks 11.,12., 10., 12., - 19 24., 25.,
attieabas un 21., 25., 13. 27., 28.
skolas &ls 26.
4. Cilvekresursubs., 6., 7., - - 5., 6. - 5.,6.,7,8.,
vadba 8.,9., 10, 9., 10.
13.
5. Rirmamnas 23.,24., 14., 15 4., 10., 9., 19. 15.,16., 12., 24.,
skola 25. 11.. 17. 25., 26.,
29.
6. Skolas 11.,12., 6.,7.,8., 3.,5.,11. 7.,8.,13., 5.,6.,7., 5.,10.,11,,
kultura 13.,14., 11.,12., 14., 15., 16., 11., 12., 16.
18. 13., 14., 17.,18., 20. 13., 14.,
16. 18., 20.
7. Skolas - 15. 8., 9. 21. - 13.,17.,
funkcioreSana 18., 19.
un atbildbas
sadaijums

8. Rekomend 27
skolu @tjjumam




