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Dokuments Nr.1 - METODIKAS IEVADS

Ikviens vaditajs noteikti kada bridi ir meklgjis atbildi uz jautajumiem: ,,Kads ir miisu
organizacijas mérkis? Vai mes virzamies istaja veida uz izvirzito merki? Vai misu
padarttais ir vert€jams ka labi padarits darbs? Ka més to zinam? Vai m&s varam rikoties
savadak un giit labakus panakumus? Vai miisu pakalpojuma kvalitate ir atbilstosa Iimen1?
Vai darbinieku spg&jas un talanti ir izmantoti pilniba? Vai darbinieki man uzticas un seko?
Kas Sobrid ir svarigak - pienemt darbinieku vai investet infrastruktiira? Kadas ir iesp&jas
ietaupit resursus? u.tml.”

Pasnovért§juma metodika ir izstradata ar noluku dot/piedavat vaditajam
instrumentu, kas palidze€tu sanemt atbildes uz uzdotajiem jautdjumiem un veicinatu
organizacijas attistibu. ST metodika palidz socidlo pakalpojumu sniedzgjiem veikt
darbibas pasnovértéjumu — objektivi paskatities uz esoso situaciju, ieraudzit organizacijas
stipras puses un pilnveidojamos aspektus. Uzlabota organizacijas parvaldiba noteikti
rezultesies sniegta pakalpojuma kvalitate. Labaka vadibas kvalitate aizvedis organizaciju
pie labakas pakalpojuma kvalitates.

Pasnovert§juma metodikas pamata ir likts vispargjas noverteéSanas struktiiras
modelis (Common Assessment Framework model jeb CAF). CAF modelis ir vienots
Eiropas Savienibas dalibvalstu sabiedriska sektora administraciju un Eiropas Publiskas
administracijas institlita izstradats modelis sabiedriska sektora iestazu darbibas
pasnovertgjumam.

Modelis ir pielagots Latvijas socialo pakalpojumu sniedz&ju darba specifikai, ir
sagatavoti apraksti un skaidrojumi par kriterijiem. Metodika ir parbaudita praks€ vairakas
organizacijas.

Metodikas modelis

PRIEKSNOSACIJUMI REZULTATI
— 3.Darbinieki [ —  6-Rezultati
attieciba uz
| darbiniekiem
8.Galvenie
1.Lideriba 2.Strategija & 5.Procesi darblb_a °
rezultati

planoSana

| | 4.Partneriba | |

& resursi

7.Rezultati

attieciba uz

sabiedribu,
ieinteresétajam
pusém, klientiem

INOVACIJAS UN MACISANAS




1.,2.,..5. Galvenais kritérijs.
1.1, 1.2, ..4.1.,...4.6.,..5.2. Galvena kriterija apaks kriterijs.
1.1.1.,1.1.2.,..4.4.3.,...5.2.4. Prasiba.
Katru prasibu vérte skala no 1 1idz 4, kur katras prasibas noveértgjumam jalieto atsSkirigi
izpildes [imenu apraksti.

Rezultatu iedalijums:
6.,7.,8. Galvenais kriterijs.
6.1.,6.2.,..7.2. ... ... ...8.3,8.4. Galvena kriterija apaks kriterijs.
6.1.1.,...,7.2.6.,..8.1.1., 8.1.2. Raditaju grupa (ar raditaju piemeriem).
Katru raditaju grupu vert€ skala no 1 Iidz 4, kur visu raditaju grupu novért€§jumam jalieto
viens un tas pats izpildes [imena apraksts.

Metodika sastav no sekojosam sadalam:
1. PriekSnosacijumi un to izpildes Itmeni (31 Ip.);
PriekSnosacijumu (kriteriju, apakskriteriju un prasibu) skaidrojums (36 Ip.);
Metodika lietoto terminu skaidrojums (5 Ip.);
Rezultati, raditaji un to izpildes Itmeni (11 Ip.);
Veidlapa priek$nosacijumu un rezultatu novert€juma veiksanai.
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Ka veikt paSnoveértéjumu organizacija :

1. Vaditajs informé& darbiniekus par organizacijas pasnovert€§juma merki un
paskaidro darbiniekiem pasnoveért€§juma procediiru un metodikas biitibu.

2. Vaditajs vienojas ar darbiniekiem un izveido paSnovertg§juma darba grupu. Nemot
vera organizacijas lielumu, ieteicams izlemt par grupas dalibnieku skaitu. Vélams
pasnovertejuma grupa ieklaut:

a) vadibas parstavi;
b) darbiniekus, kas parzina vértéjamas jomas un var dot lielako ieguldijumu
novertesana;
c) gan kritiski vert€josus, gan pozitivi vert€josus darbiniekus.
Grupas dalibnieki iepazistas ar paSnovértéjuma metodiku.

4. Grupa vienojas par pasnovert§juma darba organizaciju, piemeram, izvéloties kadu
no sekojoSiem darba organizacijas variantiem vai tos kombingjot:

a) katrs grupas loceklis veic pieradijumu mekléSanu un novértéSanu dalai
kritériju;

b) visa grupa kopa secigi izskata visus kritérijus un kopigi veido pieradijumu
sarakstu, noverte kriterijus;

c) katrs grupas loceklis individuali veic pieradijumu mekléSanu un
novertésanu visiem kriterijiem.



5. Neatkarigi no izvélétas darba organizacijas, grupai ir nepiecieSams diskutét un
panakt vienoSanos par pieradijumu pietickamibu un atbilstibu un par novért¢juma
limeni. VienoSanas procesa grupas dalibnieki lieto concensus principu.

6. Grupa piedava nepiecieSamos uzlabojumus organizacijas darbibai. Uzlabojumiem
jabut sapratigiem un reali izpildamiem “parskatama™ laika perioda. Vaditajs/vadiba
izverte (pe€c butiskuma, resursiem vai citiem krit€rijiem) iesniegto piedavajumu
uzlabojumiem un lemj par uzlabojumu ieklausanu istermina vai vidga termina
planos, atkariba no prioritates un istenosanas terminiem.

7. Vaditajs/vadiba nosaka kompetences - vispirms verteé, kadus uzlabojumus
organizacija var veikt pati, un mekle iesp€jas. Tai pasa laika, ja pastavosa prakse ir
tada, ka likumdevéju vai augstakas vadibas atbildiba ietekm@ organizacijas darbibu
un kaveé darbibas uzlabojumu ieviesanu, tad ir janorada konkrétas problémas.

Lietojot So pasnovért§juma modeli, organizacija ieglst speécigu instrumentu, kurs
iepazistina ar labas parvaldibas principiem un progresiva veida vada uz to ieveérosanu.
Tas palidz atklat pilnveidojamas vietas un inici€ organizaciju nepartraukti attistities un
redzet tas progresu ilgtermina. No paSnoveért§juma ieguveji ir ne tikai organizacijas
vaditaji, bet ar1 darbinieki. lesaistoties procesa, darbinieki gan iegilist izpratni par
organizacijas parvaldibas jautdjumiem, gan tiesa veida var dot pienesumu procesu
uzlabojumiem un ietekmét pakalpojuma kvalitati.

Pasnoverté§jums dod iesp€ju plasak paskatities uz organizacijas darbibu, ieverojot pilnu
ciklu:

planot — 1stenot — parskatit — pilnveidot,

ka arT parada dazadu pakalpojuma sniegSana un sanemsana iesaistito elementu:
organizacija — vaditajs — darbinieki — klienti — sabiedriba

sasaisti un ietekmi uz pakalpojuma kvalitati.

Aicinam izmantot iesp€jas, ko paver paSnoveérte€juma lietoSanas prakse!



Dokuments Nr.2 — PRIEKSNOSACIJUMI
UN TO IZPILDES LIMENI

Saja metodikas sadala aprakstiti prasibu izpildes Iimeni priek§nosacijumu kritérijiem:
1 kriterijs. Lideriba;
2. kritérijs. Stratégija un planosana;
3. kriterijs. Darbinieki,
4. kriterijs. Partnerattiecibas un resursi;
5. kriterijs. Procesi.

Paskaidrojumi par priekSnosacijumu kritériju butibu atrodami metodikas sadala
,Prieksnosactjumu (kriteriju, apakskriteriju un prasibu) skaidrojums”.

Slipa srifta iezZim@ti termini, j&dzieni, kuriem dots skaidrojums metodikas sadala
,Metodika lietoto terminu skaidrojums”. lezim&ums slipa Srifta izdarits kriterija,
apakskritérija vai prasibas nosaukuma, bet atseviskos gadijumos — ari apraksta teksta,
piem., prasiba 3.2.4.

PriekSnosactjumu kriteriji (1.— 5.kritérijs) raksturo, ko organizacija dara un kadas pieejas
ta izmanto, lai sasniegtu v€lamo rezultatu.

1. kriterijs. Lideriba

Kritérijs verte to, cik liela méra vaditajs darbojas ka lideris, t. i.:

- organiz€, vada un nosaka organizacijas virzibu - misiju, viziju un vertibas, kas
nepiecieSamas organizacijas ilgtermina attistibai;

- motivé un atbalsta darbiniekus, rikojoties pats ka paraugs/piemérs atbilstosi definétajam
vertibam;

- veido, ievie§ un uzrauga organizacijas vadibas sisttmu un parskata sasniegtos
rezultatus, bidams atbildigs par veikuma uzlaboSanu un organizacijas sagatavosSanu
nakotnei, veicot izmainas, kas nepiecieSamas misijas sasniegsanai,

- veido saikni starp organizaciju un politikiem, nodroSinot dalito atbildibu, un sadarbojas
ar citam ieinteres€tajam pusém, kuru vajadzibas organizacijai ir janem vera.

1.1. Vaditajs nosaka organizacijas virzibu, attistot tas misiju, viziju un vertibas

1.1.1. vaditajs nosaka organizacijas virzibu - misiju un viziju - un periodiski to parskata.
Vizijas un misijas izstrade vaditajs iesaista darbiniekus un ieinferesétas puses
1 — vaditajs nav noteicis organizacijas misiju un viziju, organizacijas darbiba balstita
uz argjos nozares normativajos aktos noteiktajiem meérkiem.
2 — vaditajs vardos ir izteicis savu personigo skatfjumu uz organizacijas misiju un
viziju. Tas noteikSana vaditajs nav iesaistijis darbiniekus un ieinteres€tas puses.
3 — vaditajs vada vizijas un misijas noteikSanas procesu un ir to rakstiski noteicis.
Vaditajs ir izstradajis sist€ému, kas lauj to noteikSana iesaistit vajadzigos
darbiniekus un ieinteresé€tas puses, un ta ir balstita uz nozares ilgtermina
attistibas strateégiju.
4 - vaditajs vada vizijas un misijas noteikSanas procesu un ir to rakstiski noteicis.
Vaditajs ir izstradajis sist€ému, kas lauj to noteikSana iesaistit vajadzigos
darbiniekus un ieinteresétas puses, un ta ir balstita uz nozares ilgtermina
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attistibas strat€giju. Ir pieradijumi, ka vaditajs ir izstradajis sist€mu, ka lauj
inici€t misijas un vizijas periodisku parskatiSanu un to korigé , reaggjot uz
izmainam ar¢ja vide..
1.1.2. vizijas un misijas Tsteno$anai vaditdjs nosaka stratégiskos (ilgtermina) un
operaciondlos (vid€ja un Tstermina) mérkus, plano atbilstoSus uzdevumus un nosaka
prioritates

1 — vaditajs neorganiz€ stratégisko un operacionalo mérku, veicamo uzdevumu un
prioritasu noteikSanu un nav tos noteicis.

2 — vaditajs atseviSkus merkus un uzdevumus ir izteicis mutiski, bet tos nav noteicis
skaidri rakstiska veida un pamatojoties uz organizacijas viziju un misiju.

3 — vaditajs vada mérku noteikSanas procesu. Vaditajs ir noteicis stratégiskos un
operacionalos meérkus rakstiska veida, tiem ir noteikti atbilsto$i uzdevumi.
Uzdevumu prioritates vaditajs nav noteicis (varbiit atseviSkos gadijumos, ir, bet
tas nenotiek sistematiski un nav skaidri prioritasu noteikSanas kriteriji).

4 - vaditajs aktivi iesaistas un vada mérku noteikSanas procesu. Stratégiskos un
operacionalos meérkus vaditajs ir noteicis un tie ir noteikti rakstiska veida.
Visiem mérkiem vaditajs ir noteicis atbilstoSus uzdevumus. Uzdevumiem ir
noteiktas prioritates péc skaidriem un vienotiem kriterijiem.

1.1.3. vaditajs nosaka vertibu sist€ému organizacija (&tikas normas, Tpasi atrunajot interesu
konflikta parvaldibu, kalpoSanu sabiedribai, caurskatamibu) un periodiski to parskata,
iesaistot darbiniekus un ieinteresétas puses

1 - vaditajs nav noteicis organizacijas veértibas, t.sk. &tikas normas. Vaditajs
organizacija uztur vidi, kura par vertibam netiek runats.

2 — vaditajs ir noteicis atseviSkas organizacijas vertibas, pieméram, &tikas principus
un normas Etikas kodeksa. Ta izstradé vaditajs nav iesaistijis darbiniekus un
ieinteresétas puses. Neétisku ricibu vai vertibu neievéroSanu vaditajs neuzrauga,
to neidentificé un nenotiek nekada reagésana.

3 — vaditajs ir noteicis organizacijas veértibas, kas ietver ne tikai tikas normas, bet ar1
citas vertibas, pieméram, zinasanas, pakalpojuma kvalitate, labs kolektivs u.c.
Vertibu sisteémas izstradé vaditajs iesaista darbiniekus un ieinteresétas puses.
Vertibas nav formulétas rakstiska veida, bet vaditajs par tam regulari parruna ar
darbiniekiem. Atseviski neétiskas ricibas gadijumi ir identific€ti un ari parrunati,
bet nav skaidra sist€éma, kas lauj Sadus gadijumus identificét, nav skaidra
inform&Sanas un ricibas procediira.

4 — vaditajs ir noteicis organizacijas vertibas rakstiska veida, t.sk. Etikas kodeksu.
Vertibu sisteémas izstradé vaditajs iesaistija darbiniekus un ieinteresétas puses. Ir
ieviesta vertibu uzraudzibas sistema, t.sk. skaidra informéSanas un ricibas
procediira, kas identificé neétisku ricibu vai veértibu parkapumus un uz tiem
notiek reagéSana.

1.1.4. vaditajs nodrosina misijas, vizijas, stratégisko un operacionalo mérku un veértibu
komunicésanu (skaidroSanu) visiem darbiniekiem un ieinteresétajam pusem

1 — vaditajs noteiktos mérkus un organizacijas vértibas nekomunicé darbiniekiem un
ieinteres€tajam pusém. Darbinieki un ieinteresétas puses tos nezina un neizprot.
So vértibu pieskir arf gadijumos, ja vaditajs nav noteicis organizacijas viziju,
misiju, mérkus un vertibas.

2 — vaditajs organiz€, lai mérki un vértibas informé&Sanas noluka tiek ievietoti
iekSgjos vai aréjos informacijas kanalos (intranets, majas lapa vai papira formata
izvietoti uz informacijas déla), bet vaditajs tos nav skaidrojis darbiniekiem un ir
varbiitiba, ka dala no darbiniekiem tos nezina un neizprot.



3 — vaditajs organizg, lai mérki un vertibas tiek komunicétas un skaidrotas visiem
darbiniekiem un ieinteres€tajam pusém pa dazadiem informacijas kanaliem, gan
elektroniskiem, gan fiziskiem. Ir pieradijumi, ka darbinieki tos zina, izprot un
ievero.

4 — vaditajs organiz€, lai meérki un vertibas, ka arT izmainas tajos, tieck komunicetas
un skaidrotas visiem darbiniekiem un ieinteresétajam pusém pa dazadiem
informacijas kanaliem, gan elektroniskiem, gan fiziskiem. ZinaSanas tiek
uzturétas, periodiski parrundjot virzibu uz mérkiem un par organizacijas
vertibam. Ka pieméri, skaidroti un analizeti dazadi gadijumi.

1.1.5. vaditajs seko notikumiem argja vidé un reaggjot, organiz€ mérku un planoto
uzdevumu parskatiSanu

1 — vaditajs neseko argjas vides notikumiem un neanalize to ietekmi uz noteiktajiem
mérkiem un uzdevumiem. Ja ar seko notikumiem apkart&ja vide, tas nekada
veida netiek sasaistits ar noteiktajiem meérkiem un uzdevumiem. Nenotiek
nekada parskatiSana un reagésana.

2 — vaditajs seko notikumiem apkart&ja vid€, apzinas, to ietekmi uz noteiktajiem
mérkiem un uzdevumiem, bet vaditdjs neinici€ mérku un uzdevumu
parskatiSanu. Ja arT notiek kada reagéSana, tad tas notiek ikdienas darbiba, kas
netiek sasaistits ar noteiktajiem mérkiem un uzdevumiem.

3 — vaditajs seko notikumiem apkartéja vidé, apzinas, notikusa ietekmi uz
noteiktajiem meérkiem un uzdevumiem. AtseviSkos/butiskakajos gadijumos
vaditajs inicié noteikto mérku vai uzdevumu parskatiSsanu un korigéSanu, bet
ietekme netiek sisteémiski analiz€ta (ar1 uz nakotnes notikumiem) un netiek
parskatiti visi noteiktie mérki un planotie uzdevumi, kurus vartu ietekmét
notikusas vai nakotnes izmainas.

4 — vaditajs seko notikumiem apkart§ja videé, apzinas, notikusa ietekmi uz
noteiktajiem meérkiem un uzdevumiem un izveérte, cik liela méra izmainas
ietekmé katru no noteiktajiem mérkiem un uzdevumiem. Analizé nakotné
iesp&jamos notikumus un ka tas var ietekmét izvirzitos mérkus un planotos
uzdevumus. Nekavgjoties rikojas (korigeé mérkus un uzdevumus vai rikojas
proaktivi), lidzko apzinas vajadzibu.

1.1.6. vaditdjs stiprina savstarp&jo uzticibu starp lideri/vaditaju un darbiniekiem

1 — vaditajs neapzinas uzticgéSanas starp vaditaju un darbinieku biitiskumu. Neveic
nekadus pasakumus, lai veidotu tadu atmosféru/kultiiru/vidi organizacija, kas to
sekmé&tu/stiprinatu.

2 — vaditajs saprot, ka savstarpgja uztic€Sanas ir svariga un to pauz vardos. Faktiska
vaditaja riciba, lai panaktu un stiprinatu uztic€Sanos, nenotiek. Darbinieki to
neizjit.

3 - vaditajs saprot, ka savstarpgja uztic€Sanas ir svariga un apzinas/izprot ta ietekmi
uz darba izpildi. Vaditajs zina un praksé pielieto dazadus instrumentus/metodes,
lai savstarp€jo uztic€Sanos stiprinatu.

4 - vaditajs saprot, ka savstarp&ja uztice€Sanas ir svariga un apzinas/izprot ta ietekmi
uz darba izpildi. Vaditajs zina, pielieto praks€é un attista dazadus
instrumentus/metodes uztic€Sanas stiprinasanai, izprotot darbinieku stipras un
vajas puses. Vaditajs iegiist atgriezenisko saiti no darbiniekiem par uztic€Sanas
lIimeni, problémam un attiecigi tas pilnveido.

1.2. Vaditajs izstrada un ievieS organizacijas vadibas, izpildes (performance) un
parmainu vadibas sistemu



1.2.1. atbilstos$i noteiktajai strat€gijai, uzdevumiem un ieintereséto pusu vajadzibam,
vaditdjs nosaka organizacijas struktiiru un defin€ procesus. Pieskir atbilstoSas pilnvaras
un nosaka atbildibas. NodroSina sist€ému procesu vadiSanai

1 - vaditajs nav noteicis organizacijas organizatorisko struktliru un nepieciesamos
procesus, jo nav atbilstoSa pilnvarojuma (vai ir cits iemesls). Noteikta
organizatoriska struktlira un procesi nav sasaistita ar strat€giskajiem mérkiem
(pieméram, jo stratégiskie mérki nav noteikti vai ir cits iemesls), nav noteikti
atbilstoSie pienakumi, pieskirtas pilnvaras un noteiktas atbildibas. Darbs netiek
organizets.

2 - vaditajs ir noteicis organizacijas organizatorisko struktiiru un procesus, bet ta nav
sasaistita (vai ir neliela sasaiste) ar strat€giskajiem mérkiem un nenemot (vai
maz nemot) vera ieinteres€to puSu vajadzibas. Ir noteikti, bet neskaidri un
neformali, pienakumi, pilnvaras un atbildibas.

3 - vaditajs ir skaidri noteicis organizatorisko struktiiru un procesus, nemot véra
stratégiskos mérkus un ieintereséto pusu vajadzibas. Rakstiska veida ir pieskirtas
atbilstoSas pilnvaras, noteikti pienakumi un atbildibas. Darbs norit organizeti,
tomér vaditajs nav ieviesis sisttmu nepartrauktai procesu vadibai (planosanu,
izstradi, 1stenosanu, uzraudzisanu, parskatiSanu un pilnveidosanu)

4 - vaditajs ir skaidri un rakstiska veida noteicis organizatorisko struktiru un
procesus, nemot véra stratégiskos mérkus un ieintereséto puSu vajadzibas.
Rakstiska veida ir pieskirtas atbilstoSas pilnvaras, noteikti pienakumi un
atbildibas. Ir izstradata un ieviesta sistéma, kas nodroSina nepartrauktu, skaidri
strukturétu un viscaur organizacija procesu vadibu un vaditajs nodroSina, lai ta
darbotos praksg.

1.2.2. vaditajs izstrada un organizacija vienojas par izmé&ramiem darbibas mérkiem un
rezultatu (procesa rezultatu (output) un gala rezultatu uz sabiedribu (outcome)) visos
Iimenos — sakot no strat€gijas 1idz darbiniekam. Nosakot darbibas rezultatus, nem véra
ieintereséto pusu vajadzibas un gaidas

1 — vaditajs nav noteicis darbibas mérkus un rezultatus neviena no Iimeniem.

2 — vaditajs saprot darbibas mérkus un rezultatus, bet to noteikSana nenem véra
ieinteres€to pusSu vajadzibas un gaidas. Vaditajs nenovada darbibas mérkus un
rezultatus lidz darbiniekiem. ..

3 — vaditajs nosaka darbibas merkus un rezultatus rakstiska veida.. Mérku un
rezultatu noteikSana ir nemtas véra ieinteres€to puSu vajadzibas, bet tie ir
noteikti tikai procesu Ilimeni. Vaditdjs nav skaidri novadijis (izveidojis
mehanismu, kas novada) noteiktos meérkus un rezultatu lidz individualam
darbiniekam un darbinieku izpilde ar procesu rezultatu netiek tiesi sasaistita.

4 — vaditajs nosaka darbibas mérkus un rezultatus rakstiska veida , tie ir mérami,
savstarpgji saistiti un ir noteikti visos Iimenos — sakot no strat€gijas lidz
individualam darbiniekam. Nosakot meérkus, ir apzinatas un nemtas véra
ieinteres€to pusSu vajadzibas. Ir noteikti meérkiem un rezultatiem atbilstosi
izpildes raditaji.

1.2.3. vaditajs izveido un uztur tadu vadibas sistemu, kas nodrosSina pastavigu kvalitativas
vadiSanas principu ieveérosanu. Izveido sistému, kura nodroSina vaditaju ar pilnigu,
aktualu un ticamu vadibas informaciju

1 — vaditajs nezina, kas ir kvalitativas vadiSanas principi un nav izveidojis uz tiem
balstitu vadibas sisttmu. Vaditajs vadibas informaciju sanem haotiski, nav
iedibinats mehanisms, kas nodroSinatu tas aktualitati, sanemSanas savlaicigumu
un ticamibu.



2 — vaditajs ir attistijis atseviskus vadibas sisteémas elementus vai to dalas, bet So
elementu vadiba ir haotiska un nekonkréta, elementi nedarbojas vienota sisteéma
un ir iesp&ja, ka vaditajs informaciju ne vienmér sanem laika, ta ne vienmer ir
aktuala, pilniga un ticama.

3 — vaditajs ir izveidojis, un darbojas vadibas sistema, kura ir aptverti visi
nepiecieSamie elementi. Lai nodroSinatu vadibas sist€émas elementu uzraudzibu
un pilnigas, aktualas un ticamas informacijas iegiiSanu, vaditajs ir noteicis
konkretas atbildibas un terminus. Vaditajs savlaicigi tiek nodroSinats ar
atbilstoSu vadibas informaciju.

4 — vaditajs ir izveidojis un sistematiski uztur vadibas sist€ma, kas balstas uz
kvalitativas vadiSanas principiem, ta tiek sistematiski parskatita un pilnveidota.
Sistemas galvenais dzin€jspeks ir organizacijas vaditajs, kurs izprot §1s sist€émas
nepiecieSamibu un nozimibu. Vaditajs sistematiski sanem pilnigu, aktualu un
ticamu vadibas informaciju, kuru izmanto esoSas situacijas novért€Sanai un
lémumu pienemsanai.

1.2.4. vaditajs identificé vajadzibu un nosaka nepiecieSamas parmainas organizacija,
plano un nodroSina to ieviesanu

1 - vaditajs nav identificgjis vajadzibu pec parmainam organizacija p&dejo gadu
laika, nekadas parmainas organizacijas struktira vai darbiba nav notikusas,
neatkarigi no notiku$ajam izmainam apkart&ja vide.

2 — vaditajs ir identificgjis atseviskas vajadzibas p&c parmainam, bet tas nav istenojis
val arl tas ieviesis neatbilsto$i identificétajam vajadzibam, jo parmainu
vajadzibam nav skaidrs mérkis, tas nav pietickami analiz&tas, netiek planoti
atbilstosi uzdevumi, netiek uzraudzita to ievieSana un netiek parbaudits, vai
ievieSanas rezultats ir sasniedzis izvirzito mérki/vajadzibu.

3 — vaditajs identific€ vajadzibas p&c parmainam, analize tas un plano nepiecieSamos
uzdevumus. Parmainas ir ieviestas atbilsto§i planotajam. Parmainu
identificéSana, planoSana un TistenoSana nav sistémiska (ne visur, kur
nepiecieSams, ne vienmer, kur nepiecieSam, ne ta ka nepiecieSams). Ne vienmer
notiek parliecinaSanas par to vai izmainu rezultats ir sasniedzis izvirzito
meérki/vajadzibu.

4 — vaditajs ir izveidojis parmainu vadibas (identificéSana, analize, ievieSana un
parbaude) sistemu, kas savlaicigi lauj identificét vajadzibu péc izmainam un ir
nostiprinata regulara prakse izmainu vadibai. Vaditajs apzina izmainu mérki un
plano izmainu ievieSanu atbilsto§i tam un pieejamajiem resursiem. Ir
parliecingjies, ka ieviestas izmainas ir sasnieguSas mérki un ieviestas atbilstosi
planotajam. Ja né, veic pilnveidojumus.

1.2.5. vaditajs skaidro darbiniekiem un ieinteresétajam pusém parmainu vajadzibas
iemeslus un parmainu biittbu

1 — parmainas tiek ieviestas, tacu vaditajs neinformé un neskaidro tas darbiniekiem
un ieinteres€tajam pusém.

2 — vaditajs informé darbiniekus un atseviskas ieinteresétas puses par veiktajam
parmainam. Vaditajs neapzina visas ieinteresétas puses, kuras skar veiktas
parmainas. [zmainu iemesli un biitibas netiek skaidrotas.

3 — vaditajs apzina visas ieinteresétas puses, kuras skar veiktas parmaina. Vaditajs
informé par parmainam gan ieinteresétas puses, gan darbiniekus. Izmainu
iemesli un biitibas tiek paskaidrotas.

4 - vaditajs apzina visas ieinteresétas puses, kuras skar veiktas parmaina. Vaditajs
informé par parmaindm gan ieinteres€tas puses, gan darbiniekus. Izmainu



iemesli un bitibas tiek paskaidrotas. legiist atgriezenisko saiti no darbiniekiem
un ieinteres€tajam pusém par veiktajam parmainam.

1.3. Vaditajs motive un atbalsta organizacijas darbiniekus, un ir tiem paraugs

1.3.1. vaditajs ir paraugs darbiniekiem - vada un rikojas atbilstosi izvirzitajiem mérkiem
un vertibam caur savu pieméeru

1 — vaditaja uzvediba biezi ir pretruna ar visparpienemtajam &tikas un kulttiras
normam, organizacijas vertibam un mérkiem. Tas nemotivé darbiniekus.

2 — vaditajs cenSas darbinieku klatbuitng rikoties atbilsto$i visparpienemtajam &tikas
un kultiras normam vai organizacijas meérkiem, noteiktajam &tikas normam un
vertibam. Vardos izsaka, ka atbilstoSa riciba ir svariga, tomér praksé neuztur
€tikas normu un vertibu ievérosanu organizacija, pieméram, nenosoda, ja redz
neatbilstosu ricibu no darbinieku puses, nav vienada attiecksme pret darbinieku
ricibu.

3 — vaditajs vienmer cenSas rikoties un pienemt Il€émumus atbilstosi
visparpienemtajam &tikas un kultiras normam, organizacijas merkiem,
noteiktajam &tikas normam un vértibam. Vaditajs ne tikai vardos, bet arT praksé
demonstré darbiniekiem, ka to riciba atbilstoS§i meérkiem un vértibam ir svariga
un pret&ju ricibu nosoda neatkarigi no darbinieka, kas to ir parkapis.

4 - vaditajs vienm&r censas rikoties atbilstosi visparpienemtajam &tikas un kultoras
normam, organizacijas mérkiem, noteiktajam e&tikas normam un vertibam.
Vaditaja tels ir ar augstu reputaciju darbinieku vidd un arpus organizacijas.
Vaditajs demonstré gan vardos, gan praks€ nosodijumu jebkurai neatbilstosai
ricibai organizacija un rikojas, lai tas neietekmétu citu darbinieku ricibu.

1.3.2. vaditajs demonstré personigo ieinteres€tibu attistit un mainit gan organizacijas
darbu, gan vadiSanas prasmes, reagé uz konstruktiviem priekslikumiem. IedroSina
darbiniekus sniegt priekslikumus uzlabojumiem un biit proaktiviem sava ikdienas darba

1 — nekada iniciativa mainities un attistities no vaditdja puses netiek izradita.
Vaditajs nereagé uz darbinieku vai ieintereséto pusu izteikto kritiku, noradi uz
nepiecieSamiem uzlabojumiem un izteiktajiem priekSlikumiem. Vaditajs nav
pilnveidojis vadibas prasmes.

2 — vardos vaditajs pauz ve€lmi uzklausit un rikoties. Vaditajs ir pieejams
darbiniekiem un tos uzklausa, bet parasti priekSlikumi izskatiti péc biitibas
netiek un nekada attistiba nenotiek. Darbinieks nesanem atgriezenisko saiti par
izteiktajiem priekSlikumiem. Vaditajs ir apmeklgjis seminarus par vadibas
prasmém, bet tas nenostiprina prakse.

3 - kontakta ar darbiniekiem vaditajs uzsver gatavibu mainities, parada ieinteresétibu
par darbinieku priekSlikumiem vai kritiku. Riipigi izverteé priekSlikumus un, ja
labi priekslikumi, tos Tsteno. Vaditajs ir pieejams darbiniekiem un tos uzklausa.
Dod darbiniekiem atgriezenisko saiti. Vaditajs regulari pilnveido vaditaja
prasmes.

4 — vaditajs sistematiski/regulari noverte savas vadibas prasmes, stipras un attistamas
vaditaja prasmes, uzklausot ar1 darbinieku viedokli. Attista tas ne tikai teoré&tiski,
bet arl caur ricibu praks€. Vaditajs sist€miski un regulari pielieto dazadas
metodes, kas palidz identificét un attistit organizacijas darbibu, aktivi aicina
darbiniekus iesaistities attistiba. Vienmér uzklausa un izskata ieintereséto pusu
vai darbinieku priekSlikumus pec bitibas, labus priekslikumus Tsteno. Vienmér
sniedz atgriezenisko saiti, paskaidrojot savu lémumu.

1.3.3. vaditajs regulari informé darbiniekus par nozimigiem jautajumiem un lémumiem
saistiba ar organizacijas darbibu
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1 — organizacija nav prakse, ka vaditajs informé darbiniekus par pienemtajiem
lémumiem. Darbinieki parasti tos uzzina no citiem informacijas avotiem;

2 — vaditajs informé darbiniekus par pienemtajiem lémumiem, bet tas nav regulari.
Biezi ir gadijumi, kad darbinieki nav informéti un tas ietekmé& gan darbu, gan
ieksejo klimatu. Vaditajs neinformé darbiniekus par citiem nozimigiem
jautajumiem, kurus darbiniekiem vajadz€tu zinat;

3 — organizacija ir prakse, ka vaditajs par pienemtajiem l€mumiem vai citiem
svarigiem jautajumiem informé darbiniekus un ieinteresétas puses. Bet tam ir
informativs, nevis komunicgjoss raksturs, t.i. netiek skaidrots, novadot saturu
Iidz darbiniekam;

4 — organizacija ir praks€ nostiprinata sist€ma, kada vaditajs regulari pa dazadiem
kanaliem un, izmantojot dazadas metodes, sniedz informaciju darbiniekiem un
ieinteresétajam pusém (apzinot, kas ir ieinteres€tas puses) par pienemtajiem
lémumiem un citiem svarigiem jautajumiem. Vaditajs sniedzot informaciju
doma, ka to komunicét (skaidrot un novadit ideju/domu). Vaditajs periodiski
aptauja darbiniekus un ieinteres€tas puses, vai tie pietickami un saprotama veida
sanem informaciju, un attiecigi reagg.

1.3.4. vaditajs veicina komandas darbu un atbalsta komandas sniegumu

1 — vaditajs vairak atbalsta individualu pieeju darba izpildei, uzdevumus uzdod
individualai veikSanai. Nav prakse darba jautajumus parrunat un veikt komanda,
veidojot darba/projektu grupas.

2 — vaditajs atbalsta komandas darbu, atseviSskos gadijumos organizacija tiek
veidotas darba/projekta grupas, bet komandas darbs netiek veicinats. Vaditajs
pats komandas darba nepiedalas, bet neiebilst, ja tas tiek darits.

3 — vaditajs atbalsta komandas darbu, veicinot veidot darba/projekta grupas
konkrétiem uzdevumiem. Labprat pats organizé/piedalas vai vada darba grupas.

4 — vaditajs attista un pielieto prasmes stradat komanda. Dazadiem rikiem un
metodém veicina komandas darbu, pats aktivi vada un piedalas, uzsverot sevi ka
dalu no komandas. Atzinigi noveérté jebkuras komandas sniegumu.

1.3.5. vaditajs rada motivejoSu vidi kopigu meérku sasniegSanai, izmantojot dazadus
motiveéSanas pasakumus un rikus

1 — vaditajs neparzina dazadus motivéSanas rikus/metodes un neizmanto tos
motivéjoSas vides veidoSanai virziba uz rezultatu/kop&u meérku sasniegSanai.
Darbinieki motivacijas [imenis ir zems.

2 — vaditajs izmanto atseviSkus motivéSanas rikus/metodes. Ja arT parzina, kadi ir
riki/metodes motivéjoSas vides veidoSanai, ir neaktivs vai jiitas ierobeZots to
izmantoSana. Neparruna ar darbiniekiem iesp€jas motivacijas celSanai.

3 — vaditajs parzina dazadas motivéSanas metodes, un iesp&ju robezas tas izmanto,
tas dara zinamas darbiniekiem. Periodiski noskaidro darbinieku motivacijas
Iimeni un radosi reagg.

4 — vaditajs ir 1zstradajis motivésanas sist€mu, skaidri noteicis dazadus izmantojamos
rikus/metodes un motivéSanas politiku. To darijis zinamu darbiniekiem. Vaditajs
izprot, kas kuru darbinieku motivé un attiecigi rikojas. Periodiski noskaidro
darbinieku motivacijas Iimeni un radosi reag€. Vaditajs attista savas zinasanas
par motivéSanas rikiem/metodém un prasmes tas pielietot.

1.3.6. vaditajs respekté un atbalsta darbinieku individualas vajadzibas un personigas
situacijas
1 — vaditajs nerespekté darbinieka individualas vajadzibas, pieméram, attieciba uz
darba vidi, un personigas situacijas. Ir neatsaucigs un gandriz nekad to
neatbalsta.
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2 — vaditajs formali uzklausa darbinieka vajadzibas un personigas situacijas, bet
neizskata iespgjas péc bitibas un lielakoties pienem lémumu ne darbinieka
intereses.

3 — vaditajs uzklausa darbinieku vajadzibas un personigas situacijas un, izskatot
katru individualu gadijumu, rod iesp&ju tas atbalstit.

4 — vaditajs vienmer ir atverts uzklausit un rikoties, ievérojot darbinieka vajadzibas
un personigas situacijas. Vaditajs apzina darbinieka vajadzibas attieciba uz darba
vidi vai to, kas trauc€ darbam, un rod risinajumus, lai uzlabotu darba kvalitati.
Riipigi izskata individualas situacijas un mekle labakos risinajumus, paskaidro
savus [émumus.

1.4. Vaditajs vada sadarbibu ar atbilstosas sferas parstavjiem izpildvara un citam
ieinteresétajam pusem, lai nodrosinatu dalito atbildibu

1.4.1. vaditdjs uztur proaktivas un regularas attiecibas ar parstavjiem izpildvara un
likumdeveéjvara

1 — vaditajs neveido un neuztur partnerattiecibas ar parstavjiem izpildvara vai
likumdoSanas vara. Vaditajs neinform& un neparruna organizacijas vajadzibas un
intereses, nerisina problémas, kas ietekmé organizacijas darbu.

2 — vaditajs 1pasi svarigos gadijumos kontakt€jas ar izpildvaras vai likumdevgjvaras
parstavjiem, regulara sadarbiba netiek uzturéta. KontaktéSanas gadijuma
vaditajam ne vienmér ir skaidri kontaktéSanas mérki un ricibas stratégija.

3 — vaditajs regulari kontaktjas ar izpildvaras vai likumdevgjvaras parstavjiem.
Parruna vajadzibas, problémas vai apmainas ar viedokliem. Attieciba uz darbu
censas uzturét pozitivas un proaktivas attiecibas.

4 - vaditajs regulari kontakt€jas ar izpildvaras vai likumdevéjvaras parstavjiem.
Attieciba uz darbu uztur un attista pozitivas un proaktivas attiecibas ilgtermina.
Izprot attiecibu uzturéSanas meérkus, plano ricibu un ricibai piemekl€ attiecigas
komunikacijas metodes. Ka rezultatu sp€j ietekmét vai panak organizacijai un
izpildvarai optimalu lémumu.

1.4.2. vaditajs parvalda partnerattiecibas un kontaktus ar ieinteresétajam pusém,
piem&ram, nevalstiskas organizacijas, intereSu grupas, citas valsts iestades, sadarbibas

1 - vaditajs neveido un neuztur partnerattiecibas ar ieinteres€tajam pusém.
Kontakt€jas tikai arkartas situacijas, neveido dialogu un vienotu izpratni.
2 - vaditajs veido partnerattiecibas ar atseviskam ieinteres€tajam pusém.

Partnerattiecibam nav skaidri mérki, riciba un sagaidamais rezultats.

3 — vaditajs zina svarigakas ieinteres€tas puses un uztur ar tam partnerattiecibas.
Attiecibas uztur pozitivas, izprot savstarp€jas vajadzibas un rikojas organizacijas
intereses.

4 — vaditajs parvalda (veido, uztur un attista) partnerattiecibas ar visam svarigakajam
ieinteres€tajam  pus€, uzturot  partnerattiecibas  ilgtermina.  Izprotot
partnerattiecibu mérki un sagaidamo rezultatu, pielieto dazadus komunikacijas
rikus/metodes.

1.4.3. vaditajs strada pie sabiedribas izpratnes veidoSanas (t€ls un reputacija) par
organizaciju un tas pakalpojumiem

1 — vaditajs neizrada riipes par organizacijas pozitiva tela uzturéSanu. Vaditajs ar
savu ricibu neveicina sabiedribas izpratni par organizaciju un tas
pakalpojumiem, pienem to tada ltment, kada ta ir.

2 — vaditajs vardos pauz, ka ir svarigi uzturét pozitivu organizacijas t€lu un ir javeido
sabiedribas izpratne par organizacijas pakalpojumiem. Tai pat laika, vaditajs
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nezina kads ir sabiedribas izpratnes Iimenis, necensas to noskaidrot un neseko
riciba, ja izpratne ir minimala un komunikacija ar sabiedribu ir neefektiva.

3 — vaditajs rip€jas par organizacijas pozitiva t€la uzturéSanu. Periodiski pielieto
dazadus komunikacijas veidus un rikus sabiedribas izpratnes par organizacijas
pakalpojumiem veidoSanu. Periodiski noskaidro sabiedribas viedokli par
organizacijas t€lu un izpratni par pakalpojumiem.

4 — vaditajs ikdiena riip&jas par organizacijas pozitiva t€la uzturéSanu, pielietojot
dazadus komunikacijas veidus un rikus. Uzskata to par svarigu un prasa arl no
darbiniekiem atbilstoSu ricibu. Vaditajs regulari noskaidro sabiedribas izpratnes
Iimeni par organizaciju, tas t€lu un pakalpojumu un péc rezultatiem izstrada
stratégiju un ricibas politiku, to isteno. Caur rezultatu izverté stenotas politikas
efektivitati.

2. kriterijs. Stratégija un planosana

Kriterijs noverte ka un cik efektivi organizacija:

- kombing savas savstarpgji saistitas aktivitates, nosaka sasniedzamos rezultatus;

- ievie§ tas misiju un viziju, izmantojot skaidru, uz ieinteres€tajam pusém fokus€tu
stratégiju, kas aptver ricibpolitiku/mérkus un citas ieintereséto pusu vajadzibas, un tiek
atbalstita ar nepartraukti pilnveidotu procesu un resursu vadibu;

- stratégiju iestrada planos, stratégiskajos meérkos un mérijumos;

- planoSana un stratégija atspogulo organizacijas pieeju modernizacijai un inovaciju
ievieSanai.

Jedziens ,,stratégija” ietver gan attistibas stratégiskos mérkus, gan 1émumus attieciba uz
ikdienas ricibu.

2.1. Iegut informaciju par ieintereseto pusu esosajam un nakotnes vajadzibam

2.1.1. strategijas noteikSanai apzina butiskakas ieinteresétas puses. Apzina vinu
vajadzibas un gaidas. Regulari iegiist informaciju par izmainam argja vidé (sociala,
ekonomiska, tiesiska u.c.) un analiz€ tas ietekmi uz ieintereséto pusu nakotnes
vajadzibam un gaidam

1 — nav apzinatas organizacijas ieinteres€tas puses un nav izvertéts, kuras no tam
pusu vajadzibas un gaidas.

2 — organizacijas bitiskakas ieinteres€tds puses ir apzinatas. Atseviskam
ieinteres€tajam pusém ir apzinatas to vajadzibas un gaidas. Netiek sekots
izmainam apkartgja vidé un analizets, ka tas ietekmé vai varétu ietekmét
ieinteres€to pusu vajadzibas un gaidas.

3 — ir apzinatas organizacijas biitiskakas ieinteresétas puses un to vajadzibas un
gaidas. Ir atseviski gadijumi, bet netiek sistematiski (regulari un par visiem)
iegiita informacija par izmainam apkart€ja vidé un analiz€ta to ietekme uz
vajadzibam un gaidam, nenotiek proaktiva riciba.

4 - ir apzinatas organizacijas biitiskakas ieinteresétas puses un organizacijas un
ieinteres€to puSu savstarpgjas vajadzibas un gaidas. Ir izstradata un prakse
pielietota sisttma un metodika, kas dod iesp&ju sistematiski iegiit informaciju
par izmainam argja vidé un analizet to ietekmi uz ieinteres€to pusu vajadzibam
un gaidam, t.sk. nakotnes. Notiek proaktiva riciba.

2.1.2. sistematiski analiz€ organizacijas stipras un vajas puses un to ietekmi uz
ieintereséto pusu nakotnes vajadzibam un gaidam
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1 — organizacija nav identific€jusi savas stipras un vajas puses un, ka tas ietekmée
ieinteres€to pusu vajadzibas un gaidas.

2 — organizacija zina atseviSkas stipras un vajas puses, bet apzinasana nav
sistematiska (regulara un visaptverosa). Stipro un vajo pusu ietekme uz
ieintereséto pusu vajadzibam un gaidam netiek analizeta.

3 — organizacija periodiski apzina savas stipras un vajas puses un analizg to ietekmi
uz ieintereséto pusu vajadzibam un gaidam.

4 — organizacijai izstradata sistéma un metodika, kura dod iesp&ju sistematiski
identificet un analiz&t organizacijas stipras un vajas puses un to ietekmi uz
ieintereséto pusu vajadzibam un gaidam, nodroSinot savlaicigu noradi uz
problémam un proaktivu ricibu.

2.2. Izstradat, parskatit un precizét stratégiju un planosanu, nemot véra ieintereseto
pusu vajadzibas un pieejamos resursus

2.2.1. sistematiski analiz€ ar€jos draudus un iespEjas, nem vera ieinfereséto pusu
vajadzibas un gaidas. Apzina kritiskos veiksmes faktorus un tos regulari noverte,
noverojot izmainas iek$€ja un argja vide un analizgjot ietekmi

1 — strat€gija nav noteikta vispar vai ari ta noteikta, nenemot véra ieintereséto pusu
vajadzibas un gaidas, neapzinot un neanaliz€jot draudus un iespéjas.
Organizacija nav apzinajusi kritiskos faktorus strat€gijas istenosanai. Strat€gijas
parskatiSana un precizéSana nenotiek.

2 — stratégija ir noteikta, bet bez vispusigas izvértéSanas un pamatojuma. Ir
uzklausitas atseviskas ieinteresétas puses, bet to viedoklis nav nemts véra vai ir
nemts véra minimali, nosakot strat€giju. Ir apzinati atseviski argjie draudi vai
iesp&jas, kas biitu janem véra nosakot strat€giju, bet ari tie nav vai ir nemti véra
minimali. Stratégijas parskatiSana un precizéSana nenotiek sistematiski,
iesp€jams, ir bijis atseviSsks gadijums. Organizacija nav apzinajusi kritiskos
faktorus stratégijas TstenoS$anai, iesp&jams, ir atseviSki apzinati, bet bez
vispusigas izvert€Sanas attieciba uz noteikto stratégiju. Netiek sekots, ka
apkart€jas vides izmainas ietekmé kritiskos veiksmes faktorus.

3 — strat€gija ir noteikta un ir pieradijumi, ka ieintereséto pusu vajadzibas un gaidas
ir nemtas veéra — ta ir regulara prakse. Stratégijas noteikSana tiek analiz&ti draudi
un iespgjas, rezultati tiek nemti véra. Vispusigi izvertgjot, ir noteikti strateégijas
1stenoSanas kritiskie veiksmes faktori, un tiem ikdiena tiek sekots lidzi.
Stratégija periodiski tiek parskatita.

4 — ir noteikts un praksé darbojas stratégiskas vadibas process un ir noteikta
strategiskas vadibas metodika, kas balstita uz labas prakses principiem. Ta
izmanto sistémisku pieeju stratégijas noteikSana, strat€gijas TstenoSana,
parskati$ana un precizéSana, nodro$inot, ka stratégija vienmér ir aktuala, atbilst
notikumiem apkartgja vidé un versta uz ieintereséto pusu interesu ieveéroSanu. Ir
mehanisms, kas lauj apzinat ieinteres€to puSu apmierinatibu ar noteikto
stratégiju un tas istenoSanu.

2.2.2. izstrada, pielieto un attista strat€gijas istenoSanas un darba izpildes uzraudzibas,
mériSanas un/vai novéroSanas metodes visos organizacijas Iimenos stratégijas Tstenosanai

1 — praks€ nav mehanisma stratégijas Tstenosanai un darba izpildes uzraudziSanai.

2 — ir atseviski pasakumi stratégijas Tsteno$anai un darba izpildes uzraudzisanai, bet
ta nav regulara prakse un pasakumi ir vairak formali, kas neatklaj problémas un
nenodroSina atbilstoSu reagéSanu. Nav izstradata raditaju un to mérfjumu vai
novéroSanas sist€ma. lesp&jams, ir noteikti atseviski raditaji, bet tie nenodroSina
pietickamu sekoSanu stratégijas istenoSanai un darba izpildei;
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3 - ir izstradatas un pielietotas praksé metodes regularai strat€gijas TstenoSanai un

darba izpildes uzraudzibai. Ir noteikti mérami raditaji, bet ne visos Itmenos.
Raditaji tiek periodiski meriti, rezultati tiek izvertéti un notiek reagésana.

4 — ir izstradatas, pielietotas un attistitas metodes, kas nodroSina sistematisku un

nepartrauktu strat€gijas TstenoSanas un darba izpildes uzraudzibu. Ir izstradata
raditaju sistéma visos organizacijas limenos, kas regulari méra vai novero
virzibu. Rezultati tick analiz&ti, un notiek reagéSana, t.sk. proaktiva. Raditaji tiek
parskatiti, un izvertéta to kvalitate, t.i. vai noteiktais raditajs lauj novertet
stratégijas TstenoSanu vai darba izpildes mérku sasnieg$anu, ja nepiecieSams tie
tiek pilnveidoti.

2.2.3. parskata un noverté veicamos uzdevumus attieciba uz sagaidamo procesa rezultatu
(output — operacionalais Iimenis) un galigo rezultatu (outcome — stratégiskais limenis).
Parskata un noverte stratégisko un operacionalo planu kvalitati

1 — organizacijai nav skaidriba par organizacijas procesu rezultatiem (output) un

2 -

galigo rezultatu (outcome). Netiek novertéts cik liela méra veicamie uzdevumu
ir versti uz rezultatu sasniegSanu. Netiek novértéta strat€gisko un operacionalo
planu kvalitati.

organizacijai kopuma ir izpratne par, organizacija galigais rezultatu un procesu
rezultati. Tomér netiek vertets cik liela méra veicamie uzdevumi ir versti uz
rezultatu sasniegSanu (effective un efficient). strat€gisko un operacionalo planu
kvalitate (vai uzdevumi ir paredz&ti tadi, kas nodroSina v€lama rezultata
sasniegSanu) netiek vertéta.

3 — organizacijai ir noteikti gan procesu rezultati, gan gala rezultati. Uzdevumi tiek

sasaistiti ar rezultatu gan operacionalaja, gan stratégiskaja Iimeni. Ir noteikti
raditaji, caur kuriem periodiski tiek vertets, vai un cik liela m&ra uzdevumi
sasniedz rezultatu, bet tas nenotiek regulari un periodiski. Reizém parskata un
noverté gan strat€gisko un gan operacionalo planu kvalitati.

organizacijai ir noteikti gan procesu rezultati, gan gala rezultati un tie ir
formalizeti. Ir sist€ma, kura uzdevumi ir sasaistiti ar rezultatu un kas lauj
sistematiski caur raditajiem novértét, cik liela méra uzdevumi sasniedz rezultatu.
Sistematiskai novérté stratégisko un operacionalo planu kvalitati un reagg, ja
nepieciesams.

2.2.4. sabalans€ uzdevumus, resursus un ieintereséto pusu vajadzibas
1 — uzdevumi un resursi, un ieinteres€to puSu vajadzibas netiek sabalanséti.

Piem&ram, pat minimali pieejamos resursus teéré neatbilstosi uzdevumu izpildei
nepiecieSamajam vai ari, ieinteres€to puSu vajadzibas tiek apmierinatas
minimali, pat, ja resursi pieejami. Nenotiek nekada izverteéSana starp to, kadas ir
vajadzibas, kadi uzdevumi biitu javeic un cik daudz ir pieejami resursi. Resursu
izlietosana ir neefektiva un nelietderiga.

2 — parsvara ieintereséto puSu vajadzibas tiek istenotas un uzdevumi tiek veikti

minimalo vajadzibu limeni, jo ir ierobezoti resursi. Tacu ir atseviSki pozitivi
iznémumi, kad vajadzibas, uzdevumi un resursi ir optimali sabalanséti. Netiek
analiz€ta resursu izmantoSana vai piesaistiSana, parskatiti uzdevumi un mekI&ti
risinajumi resursu efektivai izmantoSanai.

3 - tiek apzinatas ieinteres€to pusu vajadzibas. Lielakoties tiek parskatiti uzdevumi

un pieejamie resursi un izverteti, nemot vera ieinteres€to pusu vajadzibas. Tiek
analiz€tas un mekl&tas iesp€jas, ka efektivak izmantot resursus, sabalansgjot gan
ieinteres€to pusu vajadzibas, gan tam nepiecieSamos uzdevumus un pieejamos
resursus.
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4 — sistematiski tiek sabalanséti ieintereséto puSu vajadzibas, uzdevumi un resursi.
Notiek apzinasana, izveértéSana, parskatiSana un dazadu risinajumu mekleSana
(pielieto optimizacijas metodes), lai resursu izmantoSana biitu efektiva un
vienlaikus ieinteres€tas puses biitu apmierinatas. To regulari noveért€ caur
raditajiem un reage.

2.2.5. izstrada, noverté un attista stratégijas noteikSanas un planoSanas metodes

1 — nav izstradatas/neizmanto metodes stratégijas noteikSanai un planosSanai. Process

katru reizi notiek savadak.

2 — ir atseviSkas metodes stratégijas noteik$anai un planoSanai. Tas nav saskana ar

labo praksi, to kvalitate netiek noveértéta un metodes netiek attistitas.

3 — ir izstradatas un izmantotas metodes strat€gijas noteik$anai un planosanai, kas ir

saskana ar labo praksi.

4 — ir izstradatas savstarpgji saistitas (veido sistému) metodes strat€gijas noteikSanai

un planosanai — tas sistematiski tiek pielietotas praksé. Metodes periodiski tiek
novertetas un attistitas atbilstosi vajadzibam un ievérojot labo praksi.

2.3. Ieviest stratégiju un planosanu visa organizacija

2.3.1. Isteno strat€giju, nosakot prioritates, izstradajot laika grafiku un pieskirot resursus.
Nosakot prioritates, nem veéra ieintereséto pusu gaidas un vajadzibas

1 — vienotas stratégijas/attistibas plana nav .

2 — stratégija tiek istenota formali, tas vadibas process ir formals, vairuma gadijumu
ta tiek parskatita tikai p&c argju institiiciju/normativu aktu prasibam, vai
beidzoties darbibas terminam, ieinteresé€to pusu gaidas un vajadzibas apzinatas
tikai dal&ji. Noteiktas prioritates ir deklarativas, un to TstenoSanai nav tieSas
korelacijas ar ieinteres€to pusu vajadzibam un nepiecieSamajiem resursiem.
Noteiktais laika grafiks ir vispargjs, nav redzama uzdevumu un aktivitasu
sasaiste ar strat€gisko merku sasniegSanu. Strat€gija vairak atgadina budzeta
paskaidrojumu, jo atspogulo faktisko finanSu resursu izlietojuma analizi, nevis
attistibu (uz pieejamajiem resursiem balstita stratégija).

3 - strat€gija noteiktas prioritates atspogulo attistibas perspektivu, kas balstita uz
ieinteres€to puSu gaidam un vajadzibam, kas meérktiecigi apzinatas (p&tijums,
fokusa grupas, aptaujas, parrunas). Definétais laika grafiks un atbildibas
konkrétas, skaidri redzams pieskirto resursu dalijums starp rutinas darbiem un
stratégija izvirzitajam prioritatém.

4 — sekmigi tiek Tstenota uz vajadzibam balstita stratégija, kura skaidri noteiktas un
pamatotas prioritates, kas ir darbiniekiem un ieinteres€tajam pusém pienemamas
un saprotamas, redzama skaidra resursu sadale stratégijas istenoSanai, ka ari
atrodami apliecinajumi, ka stratégijas TstenoSana sistematiski notiek atbilstosi
laika grafikam, precizai atbildibu sadalei un pieskirto resursu ietvaros.

2.3.2. stratégiskos un operativos mérkus parveérS konkr€tos planos un uzdevumos
struktiirvienibam un darbiniekiem

1- vienotas stratégijas/attistibas plana nav.

2— stratégija mingtie stratégiskie un operativie mérki nav tiesi saistiti ar uzdevumiem
struktiirvientbam un darbiniekiem, darba planos parsvara tiek ieklauti rutinas
uzdevumi ar terminiem, kas vairakuma gadijumu ir - lidz gada beigam.

3— stratégiskie un operativie mérki tiek daliti stkak un integréti ikdienas darba
planos, kur redzama atbildibu sadale un izpildes termini. P& pieejamajiem
apliecinagjumiem redzama uzdevumu izpilde parsvara paliek struktiirvienibas,
nevis darbinieka [tmeni.

4— stratégiskie un operativie mérki tiek daliti sikak un partop konkrétos uzdevumos,
kuru kopums skaidri parada mérka sasniegSanas gaitu, visos Itmenos skaidri
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redzams atbildibu sadalijums. Strat€giskie un operativie mérki sistematiski tiek
daliti, paredzot iesaistito struktirvienibu atbildibu (dalito), tiek definéti
starprezultati (ja nepiecieSams), rezultati un to raditaji. Struktirvienibu
vaditajiem un darbiniekiem ir izpratne un skaidriba par savu lomu konkréta
stratégiska un operativa mérka sasniegsana.

2.4. Planot, ieviest un parskatit parmainas

2.4.1. organizacija attistas un ir gatava ieviest jaunindjumus, izmantojot apmacibu,
salidzinasanu ar labaku pieredzi, radoso laboratoriju veidoSanu, fokus€Sanos uz
stratégisko domasanu un planosanu. Attista organizacijas kultiiras vidi

1 — organizacija jauninagjumu ievieSanu neuzskata par darbibas pilnveidoSanas
metodi un nekadus jauninajumus p&c savas iniciativas neievies.

2 — ir bijusi gadijumi, kad organizacijas darbibas pilnveidoSanai izmantoti kadi labas
prakses pieméri, bet parsvara jebkadi jauninajumi ir balstiti uz augstakstavosu
institiiciju ieteikumiem- ja tadu nav, tad arT izmainu organizacijas darbiba nav.

3 — organizacija analiz€ apkart§ja vid€ notiekoSo un seko labajai praksei citas
vietgjas un arvalstu organizacijas, ieks$¢ji tieck komunicétas potenciali piemérotas
idejas efektivakai stratégijas TstenoSanai, tiek veidotas dazadas diskusiju formas
(prata vétras, ideju laboratorijas utml.) par labas prakses atbilstibu organizacijas
specifikai un pilnveidoSanas procesam. Ir gadijumi, kad ir veiksmigi parnemti
labas prakses pieméri un ieviesti jauninajumi, tos sekmigi komunic€jot un
novadot I1dz darbiniekiem, t.sk., veiktas darbinieku apmacibas.

4 — organizacija notiek regulara un visaptveroSa darbibas noveért€Sana un
salidzinasanas ar labako praksi (benchmarking), organizacija sistematiski tiek
ieviesti dazadi uz labas prakses piemériem balstiti jauninajumi, gan attieciba uz
specifiskiem  profesionaliem  jautajumiem, gan parvaldibas procesu
pilnveidoSanai. Organizacijas ieks$gja kultiira ir orienteta uz iniciativu,
rezultatiem un nepartrauktu pilnveidoSanos, ta ir atvérta dalities ar savu labo
praksi, pieredzi un klidam, ka arT pienemt jaunus izaicinajumus.

2.4.2. sistematiski uzrauga raditajus, kas norada uz iek$€jo parmainu nepiecieSamibu vai
argjo pieprasjjumu péc jauninajumiem. Plano parmainas modernizacijas un jauninajumu
virziena, balstoties uz ieintereséto pusu diskusijam, un rod resursus to IstenoSanai

1 — organizacija nav identific€jusi konkretus raditajus un nemeéra tos.

2 - ir atseviSki raditaji, kuru uzraudziba notiek, bet ta nav sistematiska darbiba un Sie
atseviskie raditaji netiek analizéti.

3 - ir identific€ti un tiek meriti konkréeti raditaji, kas norada uz darbibas sniegumu un
efektivitati, ka arT atbilstibu argas vides un ieintereséto puSu vajadzibam. Ir
bijusi gadijumi, kad balstoties uz Siem raditajiem, tiek planotas un izvertetas
modernizacijas un jauninajumu iesp&jas un rasti atbilstosi resursi to istenosanai.

4 — organizacija sistematiski uzrauga raditajus, sistematiski veic raditaju novertéSanu
un péc nepiecieSamibas (ieintereséto pusu diskusijas, paSu veértgjums) aktualizeé
raditajus. Eksist€josa sisttma nodroSina uzticamus mérjjumus, kas norada uz
iek§€jo parmainu nepiecieSamibu modernizacijas un jaunindjumu virziena.
Parmainas organizacija tiek planotas atbilstoSi iepriekS noteiktai kartibai un
balstoties uz talakam diskusijam ar ieinteresétajam pusém. Tiek piesaistiti
nepiecieSamie resursi S0 parmainu istenosanai.

3. kriterijs. Darbinieki

Kritérijs parada, ka organizacija parvalda cilvékresursus, lai pilniba izmantotu darbinieku
zinaSanas un prasmi individuala darba un organizacijas Itmeni, apskata personala
politikas un resursu planoSanu un uzlaboSanu.
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3.1 Planot, vadit un uzlabot cilvékresursu vadibu (caurskatami un atbilstosi
organizacijas stratégijai un planosSanai)

3.1.1. analiz€ esoS$as un nakotnes vajadzibas attieciba uz cilvéku resursiem. NodroSina
personala resursu kapacitati (pienemsSana darba, norikoSana, attistiba), lai izpilditu
uzdevumus atbilstosi stratégijai

1- cilvékresursi netiek analiz&ti, planoti un pienemti darba atbilstosi vajadzibam un
vajadzibas nakotn€ netiek izskatitas (attiecinams uz organizacijam, kuras
vaditajam ir atbilstosa kompetence). So vértéjuma Iimeni pieméro ari tad, ja
lémumi tiek pienemti arpus organizacijas, piem., augstakstavosa organizacija un
vaditajs nespgj ietekmét personala resursu kapacitati (nav pilnvarots pienemt
darbiniekus un nevar ietekmét atlasi, ierobezoti resursi utml.)

2- ir veikta analize par nepiecieSamajiem cilvékresursiem organizacijas uzdevumu
izpildei, bet praksé tai neseko. Analize netiek sasaistita ar organizacijas
stratégiskajiem mérkiem. Cilvékresursi tiek pienemti darba nevis atbilstosi
faktiskajai vajadzibai, bet darba uzdevumi tiek piemekl&ti cilveékresursiem.

3- ir veikta detaliz€ta analize par nepiecieSamajiem cilvékresursiem un veicamajiem
uzdevumiem organizacijas merku sasniegSanai. Taja iesaistiti specialisti, kas var
sniegt objektivus faktus, nodroSinat kvalitativu spriedumu. Analizes veikSana
izmantotas atbilstosas metodes. Analize ir saistita ar organizacijas stratégiju un
planiem. Ir pieradijumi, ka vaditajs mekle dazadus risinajumus, lai optimizetu
personala resursu izmantos$anu.

4- ilggadiga pieredze, veicot detaliz€tu analizi, uzkrajot datus, sasaistot finanses
personala jautdjumu risinasanai ar organizacijas merkiem un attistibu. Vaditajs
pilniba nodroSina personala resursu kapacitati — visos gadijumos darbinieku
skaits ir sabalanséts ar vajadzibam, veicamie uzdevumi skaidri un dokumentéti,
darbinieku resursu attistiba planota un pamatota. Vajadzibas regulari tiek
parskatitas, veérté€tas un piemerota atbilstosa riciba.

3.1.2. attista un vienojas par saprotamu un skaidru personala politiku, kas balstita uz
organizacijas stratégiju un veértibam. Personala politika ietver pamatotus/objektivus
darbinieku komplekteSanas, kompetences paaugstinaSanas, materialas/nematerialas
atzinibas un vadibas pienakumu sadales u.tml. kritérijus

1- personala politika nav noteikta. Personala vadiba organizacija ierobeZota tikai ar
administréSanas un personala dokumentacijas funkciju, pieméram, tiek veidotas
personala lietas, noteiktas minimalas darba droSibas prasibas, noforméti ieksgjas
lietvedibas dokumenti attieciba uz personalu.

2- ir minimalas iestrades personala politikas jautajumos, pieméram, ir zinami
atseviSki principi attieciba uz darbinieku apmacibam vai darbinieku novértésanu.
Personala politikas principi ir neviennozimigi un nekonsekventi pielietoti
dazadas situacijas. Netiek veidota atbilstosa vide personala politikas TstenoSanai.
Personala politika noteiktais nav saistits ar organizacijas strat€giju un vertibam.

3- ir noteikta personala politika. Ta ir pietickami skaidra darbiniekiem un
aptver svarigakas personala vadibas jomas. Personala politika liela méra ir
noteikta, nemot v&ra organizacijas strat€giju un vértibas. Tas TstenoSana ir
skaidra un konsekventa prakse, tiek pielietotas praksé atzitas metodes un riki,
izmantotas sist€mas. Vairuma gadijumu personala vadiba apmierina ieks€jas
vajadzibas — mekleé un piesaista darbiniekus, motive, noverte, risina dazadas
situacijas un problémas. Personala politika netiek aktualizéta, atbilstosi
izmainam vidg, stratégija vai vértibam.

4- rakstiska veida ir noteikta skaidra un visaptveroSa personala politika. Taja
skaidri defingti personala vadibas meérki un principi, pieméram, attieciba uz
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cilvekresursu komplektéSanu un atalgoSanu, attistibu un darba noturé€Sanu, t.sk.
motiveéSanas sistému, organizacijas kultliras uzturéSanu un darba izpildes
novértéSanu. Ta ir pilniba balstita uz organizacijas stratégiju un vertibam, praksé
ievérota un konsekventi piemérota visos gadijumos. Personala politikas
istenoSanai ir nodroSinata atbilstosa vide, noteikta prakse, nepiecieSamie riki un
sisttmas. Personala politika tiek periodiski parskatita un aktualizéta atbilstosi
izmainam organizacijas stratégija, vertibas, mainoties iek$€jai videi vai
iesp&jam.

3.1.3. persondla politiku dara zinamu un izskaidro darbiniekiem
1 - ar darbiniekiem par personala politiku neruna, jo politikas nav. Darbiniekiem dara

zinamus l€émumus vai priekSlikumus saistiba ar personala vadibu, tikai
gadijumos, ja Sis Iémums vai priekslikums skar darbinieku personigi.
darbiniekiem dara zinamas personala vadibas pamatprasibas. Pamatprasibas
netiek 1pasi skaidrotas, ieteikumi vai iebildumi netiek apspriesti. Vadibas
lémumi skaidroti netiek, iznemot gadijumus, kad darbinieks personigi vérSas ar
jautajumu. Reiz€m vid€ja posma vaditaji ar darbiniekiem apspriez atseviskus
plasakus personala vadibas jautajumus.

visiem darbiniekiem dara zinamu, skaidro personala politiku un darbinieki to
zina, tom&r ne vienmér lidz darbiniekiem tiek novaditas izmainas personala
politika. VElams, ka personala politika ir pieejama darbiniekiem rakstiska veida,
bet, ja ta nav - pastav iesp&ja personala jautajumos sanemt konsultaciju pie
atbildiga darbinieka. L€mumi attieciba uz personala jautajumiem lielakoties tiek
skaidroti nepiecieSamaja liment, t.sk. individualos gadijumos.

visiem darbiniekiem dara zinamu un skaidro personala politiku. Izmainas taja
vienmér savlaicigi tiek novaditas Iidz darbiniekiem. Darbiniekiem ir skaidra
aktuala personala politika. Personala politika ir brivi pieejama ikvienam
darbinieckam un ta ir rakstiska veida. Ikviens I€mums attieciba uz personala
jautajumiem tiek skaidrots nepiecieSamaja liment, t.sk. individualos gadijumos.

3.1.4. nodroSina labus darba vides apstaklus visa organizacija, ietverot riipes par
darbinieku veselibu un drosibu

1 -

nav nodroSinati atbilstoSi vajadzibam (t.sk., tiesibu aktos noteiktam prasibam)
darba vides apstakli visa organizacija. Labas darba vides nodroSinasana, rupes
par veselibu un droSibu ir sekundaras vai tam nepietiek finans€juma. Darba
vides riski nav identificéti, bet vietam darba vides apstakli ir ar nepielaujami
augstu apdraudéjumu darbinieku veselibai vai drosibai.

darba vides apstakli ir nodroSinati minimala apmera, atbilst tiesibu aktos
noteiktam prasibam, bet netiek nemti véra visi apdraud&umi darbinieku
veselibai un droSibai. Formali cenSas nodroSinat tiesibu aktu prasibas par darba
vidi. Veselibas un darba droSibas jautajumi tiek risinati péc standarta metodes
atbilsto$i likumiem un noteikumiem. Nav noteikti darba vides riski. Triikst
pieradijumu par realu ricibu darba vides risku mazinasanai - ricibas plans
sastadits formali vai netiek pildits.

3 - darba vides apstakli liela méra tiek nodroSinati atbilstosi tiesibu aktos noteiktam

prasibam, novérSot apdraud€jumu darbinieku veselibai un droSibai. Ir veikts
darbavietu apsekojums, noteikti darba vides riski, to novertejums un sastadits
ricibas plans risku novérSanai. Ir pieradijumi par atbilsto§am aktivitatém risku
mazinasanai saskana ar sastadito planu.

4 - darba vides apstakli visa organizacija ir pilniba nodroSinati atbilstosi tiesibu aktos

noteiktam prasibam, noveérSot apdraud&umu darbinieku veselibai un droSibai.
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Regulari tiek analizéti un noverteti riski, riciba risku mazinasanai ir proaktiva.
Riciba risku mazinasanai regulari tiek parskatita, mekleti labaki risinajumi.
3.1.5. pienemSanu darba un karjeras attistibu vada saskana ar taisniguma un vienlidzigu
iesp&ju principiem darba attiecibas (t.i., neatkarigi no dzimuma, seksualas orientacijas,
invaliditates, vecuma, rases un ticibas)

1 - maz pievér§ uzmanibu taisniguma un vienlidzigu iesp&ju principa ievéroSanai.
PienemsSana darba un karjeras attistiba liela nozime ir paziSanas faktoram (,,radu
btisana”). Ir pieradijjumi, ka tiek izteikti autoritativi ieteikumi virzit kadu
individu konkréta amata, kaut gan kompetence neatbilst prasibam. Ir
pieradijumi, ka profesionalas kompetences prasibas tiek ignor€tas vai ari tiek
mainitas, pielagotas personai.

2 - cenSas ieverot taisniguma un vienlidzigu iesp&ju principu, ka galveno kriteriju
piemérojot kompetences prasibas. Atseviskos gadijumos tom@r prasibas
noteiktas tik vispargjas, ka pastav risks par taisniguma un vienlidzigu iesp&ju
ignorésanu.

3 - ir deklaréts un prakse tiek atbalstits taisniguma un vienlidzigu iesp&ju princips.
PienemSana darba un karjeras attisttba notiek saskana ar taisniguma un
vienlidzigu iesp&u principu, ka galveno kritériju piemérojot atbilstibu
kompetences prasibam.

4 - pienemSanu darba un karjeras attistibu vada saskana ar taisniguma un vienlidzigu
iespgju principu, ka galveno krité€riju piemérojot atbilstibu kompetences
prasibam. Princips tiek publiski skaidrots, ta parkapsSana tiek nosodita. Ir
pieradijumi par to, ka organizacija pielago darbavietu kompetentam individam,
pieméro pozitivo diskriminaciju.

3.1.6. nodrosina, ka apstakli ir darba un arpusdarba dzives lidzsvaru veicinosi

1 - organizacija neveicina darba un arpusdarba dzives lidzsvaru. Formalas darba laika
un apjoma robezas nav noteiktas. Ir pieradijumi par darba tiesibu parkapumiem
Saja joma.

2 - organizacija formali pieméro darba un arpusdarba dzives IidzsvaroSanu.
AtseviSkos gadifjumos piedava darbiniekam izdevigus un organizacijai
pielaujamus izp€mumus, bet nevar runat par stabilu apstaklu uzturéSanu darba
un arpusdarba dzives lidzsvarosanai.

3 - organizacija ir definéti un praksé pieméroti darba un arpusdarba dzives lidzsvaru
veicinoSi apstakli - papildus brivdienas, ,,slidoSs” darba grafiks u.tml. Ir
pieradijumi, ka tiek izvert€ti un analiz€ti darbinieku prombiitnes gadijumi,
mekl&ti abpuséji izdevigi risinajumi.

4 - organizacija nodroSina darba un arpusdarba dzives lidzsvaroSanu. Sistematiski
tiek apzinatas darbinieku vajadzibas, analiz&tas iesp&jas, samérotas organizacijas
un darbinieku intereses. Tiek ieviesti jauninajumi, piem., attalinatais darbs.
Darbinieki ir apmierinati ar lidzsvaru veicinoSajiem apstakliem.

3.2. Noteikt, attistit un izmantot darbinieku kompetences, saskanojot individualos un
organizacijas meérkus ta, lai tie nebiitu pretruna

3.2.1. individualaja un organizacijas [imeni ir noteiktas nepiecieSamas zinasanu, iemanu
un attieksmju kompetences
1 - kompetences prasibas individualaja un organizacijas Iimeni nav noteiktas. Netiek
domats par darbinieku individualo sp&ju, prasmju un zinasanu izmantoSanu un
attistiSanu atbilstosSi praks€ nepiecieSamajam kompetenceém.
2 - organizacija ir rakstiski noteiktas nepiecieSamas profesionalas kompetences dalai
amatu, pamata tas ir ar&jas prasibas (Profesiju klasifikators, Ministru kabineta
vai pasvaldibas saistoSie noteikumi utml.) un ir parak visparigas, nav pielagotas
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organizacijas mérkiem, vajadzibam. Ir pieradijumi, ka individualaja Itmeni
zinasanu, iemanu vai attieksmju kompetences neatbilst noteiktajam prasibam.
Kompetences darbiniekiem netiek vertetas, kompetencu attistiba notiek nesaistiti
ar amatam noteiktajam kompetenceém.

organizacija ir rakstiski noteiktas nepiecieSamas kompetences visam amata
vietam vai grupam un to atbilstoSie prasibu Iimeni. Kompetences noteiktas,
nemot vera organizacijas un individualos mérkus un vajadzibas. Darbinieku
kompetences tiek periodiski vert€tas, un to attistiba notiek atbilsto$i amatam
noteiktajam kompetencem.

organizacija ir ieviests visaptveroSs kompetencu modelis, kas rakstiska veida
nosaka socialas, personiskds, profesionalas un vadibas kompetences
individualaja un organizacijas Iimeni. Ir noteikti amatu kompetences prasibu
Iimeni. Prasibas tiek parskatitas atbilstos$i izmainam organizacijas un attiecigi
individualajos mérkos. Darbinieki sistematiski tiek novertéti un to attistiba
planota atbilstosi prasitajam amata kompetencém.

3.2.2. izveido un dara zinamu darbiniekiem kompetencu attistiSanas stratégiju, kas ietver
vidgja termina attistibas planu, balstitu uz organizacijas un darbinieku individualajam
vajadzibam paSreizgja bridi un nakotng, nemot véra un nodalot obligatas un izvéles

macibas

1 - organizacija nav noteikta kompetencu attistibas stratégija. Kompetencu attistiba

balstita uz argjos tiesibu aktos noteiktam apmacibu prasibam konkrétiem
amatiem.

2 - organizacija nav noteikta kompetencu attistibas stratégija, bet ir iestrades attieciba

uz vid€ja termina attistibas planu. Plana neatspogulojas Sodienas un nakotnes
vajadzibas, tas nav parrunats ar darbiniekiem, plans netiek pildits, pieméram,
darbinieks nesanem to apmacibu, kas atbilstu nepietickamajai kompetencei un ir
ieplanota, bet sanem citu pieejamo apmacibu

3 - organizacija ir noteikta skaidra kompetencu attistibas stratégija, kas balstita uz

Sodienas un nakotnes vajadzibam. Ta ir zinama vadibas un atbilstoSaja
individualaja limeni. Pamatojoties uz stratégiju, ir izstradats vid&ja termina
attistibas plans. Darbinieku apmaciba tiek organizeta atbilstosi planam. Témam
ir noteiktas prioritates, t€mas netiek sadalitas obligatajas un izvéles. Tomer
kompetencu attistibas stratégija un plans netiek aktualizeti atbilsto$i izmainam
organizacija.

organizacija rakstiska veida ir noteikta, vadibas un atbilstoSaja individualaja
limeni zinama un skaidrota kompetencu attistibas strat€gija. Strat€gija ir
izstradata balstoties uz kompetencu izvertg§juma rezultatiem, nemot véra
Sodienas un nakotnes vajadzibas. Stratégija tiek periodiski parskatita un
atbilstosi izmainam/vajadzibam aktualizéta. Pamatojoties uz stratégiju, ir
izstradats vidgja termina attistibas plans. Plans tiek aktualizets atbilstosi
izmainam kompetencu attistibas stratégija. Darbinieku attistiba un apmaciba tiek
organizéta atbilsto$i planam. Apmacibu t€mam ir noteiktas prioritates, t€mas
tiek sadalitas obligatajas un izvéles.

3.2.3. izstrada un vienojas par individualajiem apmacibu un attistibas planiem visiem
darbiniekiem, t.sk. vaditajiem ar uzsvaru uz vadibas un lideribas prasmém, ka ar1 vadibas
kompetencém. Apzina un izmanto dazadas apmacibu metodes (piem., rotacija uz laiku,
"macities darot" pieeju, elektronisko apmacibu)

1 - individualie darbinieku apmacibu un attistibas plani netiek izstradati. Ir

konstatéjama neplanota cenSanas nodroSinat kvalifikacijas paaugstinasanu tiem
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amatiem, kuriem noteiktas prasibas tiesibu aktos. Netiek pieveérsta uzmaniba
vadibas izglitoSanai, vadibas prasmju attistibai.

2 - individualie darbinieku apmacibu un attistibas plani netiek izstradati.
Darbiniekiem ir iespg&ja paSiem meklét savas kvalifikacijas uzturéSanai
nepiecieSamos kursus un iesniegt priekslikumus vaditajam. Vaditajs atbalsta
sadus lagumus, t.sk., vadibas kvalifikacijas uzturéSanai un vadibas prasmju
attistibai, ja tie ir organizacijas finansialo iesp&ju robezas. Apmacibas metodes
ierobezojas ar dazadu kursu apmekléSanu vai pieredzes apmainu. Netiek
pielietota apmaciba, kas vérsta uz vadibas un Iideribas prasmém.

3 - lielakai dalai darbinieku ir izstradati un ar tieSo vaditaju apspriesti individuali
apmacibu un attistibas plani. Attisttbas un apmacibas plani ir saskana ar
kompetencu attistibas stratégiju un vidéja termina attistibas planu. Organizacija
plano atbilstosu finans€jumu apmacibai. Planos ieklauta apmaciba ar1i vadibas
izglitosanai, vadibas prasmju attistibai. Planu izpilde tiek kontroléta un darbibas
liela mera notiek atbilstoSi planiem. Tomér gadas, ka plani netiek izpilditi
objektivu SkérSlu del, pieméram, atbilstoSa piedavajuma trikums vai finansu
lidzeklu nepietieckamiba. Apmacibai, 1pasi finanSu ierobezojuma gadijumos,
pielieto plasaku apmacibu metozu klastu, pieméram, macities no kvalificétaka
specialista, izmanto rotaciju.

4 — visu darbinieku, t. sk., arT vaditaju kvalifikacijas uzlaboSana notiek saskana ar
individualu apmacibas planu, kas izstradats balstoties uz kompetencu attistibas
strat€giju un vidgja termina attistibas planu. Ja tiek mainita stratégija vai vidgja
termina plans, atbilstosi tiek mainiti individualie plani. Par to vienmér tiek
parrunats ar darbiniekiem. Organizacijai ir noteikts lidzeklu apjoms darbinieku
apmacibai — tas ir pietiekoSs individualo apmacibas planu izpildei. Planu
istenoSana tiek kontrol@ta, un tie tiek Tstenoti atbilstosi planotajam. Organizacija
plasi izmanto dazadas apmacibu metodes (ieks$€jo rotaciju uz laiku, "macities
darot" pieeju, e- apmacibu), kas ekonomé finanSu resursu paterinu.

3.2.4. nodroSina darbiniekiem iespg€jas sanemt atgriezenisko saiti par profesionalo
darbibu, praksi
1- organizacija darbiniekiem nenodroSina iesp&jas sanemt atgriezenisko saiti
par profesionalo darbibu, praksi. Darbinieki, kuri to vé&las, var piedalities
supervizijas par saviem lidzekliem.
2- organizacija darbiniekiem nodroSina iesp&jas sanemt atgriezenisko saiti
par profesionalo darbibu, praksi minimala apjoma - katru konkréto gadijumu
vadiba izveérté individuali. Supervizijas tiek nodroSinatas finansu iesp&ju robezas.
Ir pieradijumi, ka ne vienmér darbinieku vajadzibas tiek apmierinatas.
3- organizacija darbiniekiem nodroSina iesp€jas sanemt atgriezenisko saiti
par profesionalo darbibu, praksi. Notiek individualas un grupas supervizijas.
Jaunajiem darbiniekiem supervizijas ir obligatas.
4- organizacija darbiniekiem nodroSina iesp€jas sanemt atgriezenisko saiti
par profesionalo darbibu, praksi. Ir ilggadiga pieredze, ir noteikts grafiks, péc kura
darbiniekiem tiek nodroSinatas regularas grupas un individualas supervizijas.
Vadiba regulari izveérté piemérotas refleksijas efektivitati, parskata iesp€jas, mekle
alternativas iesp€jas procesa uzlaboSanai, uzklausa prieksSlikumus. Organizacija
paredz&jusi noteiktu finans€jumu superviziju apmaksai. Jaunajiem darbiniekiem
supervizijas ir obligatas.
3.2.5. atbalsta un palidz jaunajiem darbiniekiem, t. sk., izmantojot maciSanos no
kolégiem ar lielaku pieredzi un individualas konsultacijas
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1 - organizacija netiek praktiz€ta formala/speciala jauno darbinieku ievadiSana darba
pienakumos, jo darbiniekam ir japarzina veicama darba pienakumi péc
iepaziSanas ar amata aprakstu. Neskaidribas var jautat kolégiem, tieSajam
vaditajam. lepazistinaSana ar kol€giem, organizaciju utml. ir zemaka posma
vaditaja zina.

2 - jaunie darbinieki pirmajas darba uzsaksanas dienas sanem vispargju informaciju,
tiek iepazistinati ar darbavietu, pienakumiem un pienakumus reglamentgjoSiem
normativajiem aktiem (amata apraksts, ieks€jie un argjie normativie akti). Ne
visi jaunie darbinieki zina un izmanto iesp&jas noskaidrot neskaidribas, kas
rodas tie$aja darba, pie kolegiem vai tie$a vaditaja.

3 - jaunie darbinieki noteikta kartiba pirmajas darba uzsakSanas dienas iepazist
organizaciju- darbavietu, kolégus, pienakumus un pienakumus reglament&josos
normativos aktus. Dalai amatu turpmakaja perioda ir paredz&ta formala darba
ievadiSana ar padomdeveju, to parasti ar 1steno prakse.

4 - ir formul&ta un praksg lietota kartiba par jauno darbinieku ievadisanu darba - tiek
piedavata apmaciba par organizaciju, veértibam, kultiru, veicamajiem
uzdevumiem. Darba ievadiSanu péc apmacibas turpina noteikts darbaudzinatajs -
darbiniekam ir iesp&ja sanemt individualu atbalstu un profesionalu padomu.

3.2.6. uzrauga un veic izmaksu-ieguvumu analizi, novertgjot attistibas programmas
ieguvumus no apmacibam

1 - apmacibu process netiek uzraudzits. Apmacibu programmas tiek Tstenotas,
nevert§jot izmaksas pret ieguvumu no apmacibam, pieméram, netiek pamatota
konkretas apmacibas lietderiba (nepiecieSamiba, apmacibas mérkis, apmacibas
kvalitate), netick mekletas lidzvertigas apmacibas par letaku cenu, apmacibu
apmekl&jums tiek skatits tikai no zemakas cenas aspekta, nevértjot lietderibu,
pec apmacibam netiek izvertéti ieguvumi no tam.

2 - atseviskos gadijumos apmacibu programmu Tstenosana tiek analiz&ta no izmaksu-
ieguvumu aspekta, tomér tas konsekventi netiek piemérots visos gadijumos.
Pamata tiek izmantota pieeja, ka organizacija vert€ izmaksas un vajadzibas tikai
pirms apmacibam, netiek verteti ieguvumi p&c apmacibu programmas
1stenoSanas.

3 — vairuma gadijumu organizacija veic izmaksu un ieguvumu analizi apmacibu
programmam. Lémums par konkrétu apmacibu apmeklgjumu tiek balstits uz
apmacibu izdevumu un potencialo ieguvumu izverte§jumu no §Im apmacibam.
Nelietderigas apmacibu programmas netiek istenotas. Darbinieki p&€c apmacibam
dod atgriezenisko saiti/vert€jumu par apmacibu lietderibu.

4 - organizacija ir izstradata un darbojas sist€ma/prakse, kas nodroSina, ka visos
gadijumos tiek veikta apmacibu izmaksu — ieguvumu analize. legitie rezultati
tiek izmantoti gan pamatojot un planojot personala apmacibu planu nakamajam
periodam, gan izvertgjot istenotas apmacibas. Organizacija ir ieviesta un aktivi
tieck izmantota komunikacijas sist€ma starp darbiniekiem par ieguvumiem no
dazadam apmacibu programmam.

3.3. lesaistit darbiniekus, attistot savstarpéju dialogu un nosakot pilnvaras

3.3.1. veicina uz atvértu komunikaciju un dialogu veérstu kultiru, atbalsta komandas
darbu. Veido vidi, kas mudina darbiniekus izteikt savas idejas un priekSlikumus, attistot
Sim mérkim atbilstoSus mehanismus (ieteikumu sist€ma, darba grupas, prata vétra u.c.)

1 - vadiba neveicina atvértu komunikaciju un dialogu, vadibas attieksme ir noraidosa.
Vadiba uzskata, ka komandas darbs nav piemérojams. Organizacija nedoma par
mehanismu priekslikumu izteikSanai, darbinieki netiek mudinati izteikt idejas un
priekSlikumus. Netiek prasita noteikta sazinas kulttira starp darbiniekiem.
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2 - vadiba demonstré interesi par atvértu komunikaciju un darbu komanda, tomeér
praksé darba jautdjumus vadiba risina ar katru darbinieku individuali un
noradijumu veida. Organizacija noteikti formali mehanismi ideju un
priekslikumu izteikSanai. Ir pieradijumi, ka praktiski tie netiek lietoti/izmantoti.
Sazinas kultiira starp darbiniekiem tikai formali deklaréta ka vertiba.

3 - vadiba veicina atvértu komunikaciju un darbu komanda. Tiek uzturéta
nepiecieSamiba iesaistit darbiniekus diskusija par problému identificESanu un
darbibas uzlaboSanu. Profesionalo jautajumu risinaSana biezi iesaista un
uzklausa visas ieinteresétas puses. Lai gan darbiniekiem ir raditas iespgjas
iesaistities organizacijas darba uzlabosana, ir izveidoti mehanismi priekslikumu
izteikSanai, tomér ne vienmér darbinieki Sos mehanismus izmanto. Izteiktie
priekslikumi parasti tiek izskatiti, izverteti, tomeér ir gadijumi, kad atgriezeniskas
saites nav (vai nu nenotiek izvertéSana, vai nu ir nepilnibas atgriezeniskas saites
nodroS§inasana par izvert€§jumu).

4 - organizacija valda atvertas komunikacijas un dialoga kulttra, tiek praktizets
komandas darbs. Profesionalo jautajumu risinaSana iesaista un uzklausa visas
ieinteres€tas puses. Organizacija ir atvérta dalities ar savu labo praksi, pieredzi.
Organizacija pastavigi tiek izmantotas dazadas metodes (ieteikumu sisteéma,
darba grupas, profesionalaja joma — kovizija, prata vétra, u.c) darbinieku
priekSlikumu apzinaSana. Pastav noteikta kartiba ieteikumu izverteéSanai.
Lietderigie priekslikumi tiek ieviesti. Atzinigi vértéti tiek ne tikai ieviestie
priekslikumi, bet arT iniciativa. Sazina starp darbiniekiem valda atklatiba un
savstarp&ja ciena. Vaditaji un darbinieki nebaidas atzit kludas un sistematiski
novertét rezultatu lietderibu un efektivitati. Organizacija ir atveérta piepemt
jaunus izaicinajumus ka komanda.

3.3.2. iesaista darbiniekus attistibas planu, stratégiju un procesu izstradasana, ka ari uz
talakiem wuzlabojumiem verstu aktivitasu noteik§ana un stenoSana

1 - darbinieki netiek iesaistiti attistibas planu, stratégiju un procesu izstradé. Pastav
uzskats, ka ta ir vadibas kompetence. Darbinieki veic tikai amata apraksta
noteiktos tieSos darba pienakumus un netiek iesaistiti uzlabojumu noteikSana.

2 - planu un strat€giju izstradé darbinieki netiek iesaistiti. Darbinieku viedoklis tiek
uzklausits par konkrétu procesu, kas saistiti ar vigu tieSo darba uzdevumu,
izstradi un pilnveidosanu.

3 - vadiba iesaista darbiniekus attistibas planu, strat€giju un procesu izstradasana. Ir
pieradijumi, ka tiek noskaidrots un ievérots personala viedoklis uz talakiem
uzlabojumiem verstu aktivitaSu noteikSana un istenosana.

4 - organizacija ir izstradata sist€ma, kas paredz iesp€jas visu limenu darbiniekiem
iesaistities attistibas planu, strat€giju un procesu izstradasana. Tiek noskaidrots
un ieverots persondla viedoklis uz talakiem uzlabojumiem vérstu aktivitasu
noteikS§ana un TstenoSana. Atzinigi tiek noverteti ne tikai rezultati, bet ari
darbinieku centieni piedalities organizacijas darba uzlaboSana.

3.3.3. vaditaji un darbinieki parruna un vienojas par galamérkiem nakamajam periodam,
to sasniegSanas un novertésanas metodém

1 - darbinieki veic tikai amata apraksta noteiktos tieSos darba pienakumus.
Darbiniekam netiek noteikti meérki/sagaidamais darba rezultats nakamam
periodam. Darbinieku darbs tiek vertéts tikai gadijumos, kad sanemtas stidzibas.

2 — organizacija dalai darbinieku reizém notiek snieguma noveértéSana, bet ta vairak
ir tieSa vaditaja iniciativa. Nav noteikti skaidri novertéSanas kriteriji. Darbinieki
nav savlaicigi informeti par noveért€Sanas norisi. Darbiniekiem netiek izvirziti
mérki/sagaidamais darba rezultats nakamam periodam. Epizodiski tiek vakta
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informacija par darbinieku veikumu un apmacibu vajadzibam saistiba ar
pienakumu izpildi. Reizém iegiito informaciju vadiba izmanto darbinieku
apmacibu planosana nakamajam laika periodam.

3 - darbiniekiem tiek izvirziti mérki/sagaidamais darba rezultats nakamajam
periodam. Ar to darbinieks tiek iepazistinats. Nav izstradats mehanisms, kas
darbiniekam lauj par noteiktajiem mérkiem un to sasniegSanas metodém
izdiskutét ar vaditaju un par tiem nenotiek abpus€ja vienoSanas. Darbinieka
darba izpildes noverté€Sana notiek pret novert€Sanas perioda izvirzitajiem
mérkiem. Darbiniekiem ir zinami un skaidroti vért€Sanas kriteriji. Ir noteikta
kartiba, kada tiek vakta un apkopota informacija par personala veikumu,
panakumiem, problémam, potencialu attistities un macities.

4 — visa organizacija darbojas prakse, ka vaditaji un darbinieki parruna un vienojas
par galamérkiem nakamajam periodam, to sasniegSanas un novertéSanas
metodém, noveért€Sanas krit€rijiem. Vadiba regulari organizé darba izpildes
noveértéSanas sarunas ar darbinieku un noverteé, vai ir sasniegti ieprieksgja
perioda noteiktie mérki, vienojas par mérkiem nakamajam periodam. Darba
izpildes novert§juma rezultati iesp&u robezas tiek saistiti ar darbinieku
atalgojumu (vai kadam priekSrocibam/bonusiem) Ir uzkrata un tiek lietota
informacija par katra darbinieka sniegumu, attistibas potencialu.

3.3.4. darbiniekiem ir iespga sniegt savu viedokli/atgriezenisko saiti par tieSajiem
vaditajiem

1 -organizacija nav izveidota sisteéma tieSo vaditaju darba novértéSanai. Vaditaju
darbu noveérté augstakstavosas un kontrolgjosas institicijas. Darbinieku
vert€jums nav nepiecieSams.

2 -darbiniekiem formali ir iespgja tikties ar organizacijas vadibu un sniegt savu
viedokli par tieSajiem vaditajiem. Ir pieradijumi, ka darbinieki reti, nepietickama
apmera izmanto piedavato iesp&ju.

3 - organizacija darbiniekiem ir pieejamas daZadas iespgas (anket€Sana,
lerosindjumu kastites, ieplanoti tikSanas laiki utml.), lai sniegtu atgriezenisko
saiti par tieSajiem vaditajiem. Ir pieradijumi, ka vairuma gadijumu tiek reagéts
uz izteiktajiem faktiem.

4 - organizacija sistematiski lieto dazadus veidus, ka iegiit atgriezenisko saiti par
tieSajiem vaditajiem no visiem darbiniekiem (anket€Sana, ierosinajumu kastites,
ieplanoti tikSanas laiki u.c.). Ieglita informacija regulari tiek analiz€ta un
izmantota vadibas darba uzlaboSana

4. kriterijs. Partnerattiecibas un resursi

Kriterijs verté principus, péc kuriem organizacija plano sadarbibu ar tas partneriem un
tam atvelétos ieks€jos resursus, lai nodroSinatu efektivu organizacijas stratégijas un
procesu izpildi.

4.1. Izstradat un ieviest svarigakas partnerattiecibas

4.1.1. identific€ strategiskos partnerus un $o attiecibu butibu (piem&ram, piegadataji,
pakalpojuma sniedzg€ji u.c.). Nemot vera attiecibu biitibu, slédz nepiecieSamos
partnerattiecibu ligumus, defingjot katras puses atbildibu attieciba uz partnerattiecibu
vadibu, ietverot arT kontroli
1 — organizacija nav identificéti strat€giskie partneri, jo organizacijas vadibu
neinteres€ citu sadarbibas partneru intereses un vajadzibas.
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2 — organizacija ir definéti dazi stratégiskie partneri, ar kuriem notiek sadarbiba, ta¢u
savstarpgjo attiecibu biitiba lielakoties netiek definéta. Partnerattiecibu Iigumi
netiek slegti.

3 — organizacija ir identificéti strat€giskie partneri un savstarp&jo attiecibu butiba. Ar
daziem stratégiskajiem partneriem ir noslégti partnerattiecibu ligumi. Partneru
vajadzibas un intereses tiek saskanotas atseviSskos gadijumos vai pretrunigas
situacijas.

4 — organizacija ir identificéti strat€giskie partneri un savstarp&jo attiecibu butiba, ir
noteiktas (partnerattiecibu liguma, citd dokumenta) katras puses tiesibas un
pienakumi attieciba uz partnerattiecibu vadibu, noslégti partnerattiecibu ligumi.
Organizacija ir ieintereséta savu strat€gisko partneru interesés un vajadzibas,
tapec veido pastavigus un personiskus sakarus dazados vadibas limenos.
Organizaciju interes€ gan partneru devums organizacijai, gan organizacijas
devums partneriem (ka organizacija dod ieguldijumu partneru intereSu un
vajadzibu apmierinasana). Lai to panaktu, organizacija rikojas preventivi,
regulari analiz€ savstarpgjo attiecibu bitibu, lai atklatu un risinatu problémas
savstarpgjas attiecibas, t.sk. ari slédzot rakstiskas vienoSanas par partneru
tiesibam un pienakumiem savstarp&ja sadarbiba, sadarbibas vadibu un kontroli.

4.1.2. uzrauga un noverte partnerattiecibu biitibu, sadarbibas procesu un rezultatu. Risina
konfliktsituacijas

1 — organizacija partnerattiecibu bitibas, sadarbibas procesa un rezultata
uzraudziSanu un noveért€Sanu neveic.

2 — organizacija partnerattiecibu biitibu, sadarbibas procesu un rezultatu uzrauga un
noverté tikai atseviSskos gadijumos. Konfliktsituacijas tiek risinatas tad, kad tas
rodas un katra atseviska gadijuma.

3 — organizacija ir rakstiski noteikta partnerattiecibu biitibas, sadarbibas procesa un
rezultata uzraudzibas un novérteSanas kartiba, kuru ta lielakoties ar ievéro un
isteno. Notiek regularas sanaksmes ar partneru parstavju piedaliSanos, kuras
izskata arT konfliktsituaciju risinasanas un nove€rSanas jautajumus.

4 — organizacija regulari veic pasakumus, lai nepielautu, ka paSas organizacijas
darbinieki vai partneri rikojas neatbilstosi rakstiski noteiktajai sadarbibas
kartibai un analizé, ka savstarp&jas sadarbibas procesa tiek realizétas abu
partneru vajadzibas un intereses un ka sadarbiba veicina katra partnera planoto
rezultatu sasniegSanu. Organizacija ir ieintereséta savlaiciga konfliktsituaciju
atklasana un novérSana, tapéc regulari analizé jebkuru pretrunu saasinasanos
sadarbiba ar partneriem.

4.1.3. lai veicinatu un organizé€tu uz uzdevumiem orient€tas partnerattiecibas, isteno
kopigus projektus ar citam publiska sektora organizacijam

1 — organizacija neisteno kopigus projektus vai kopigas aktivitates ar citam publiska
sektora organizacijam. Partnerattiecibas nekada veida netiek sekmétas.

2 — atseviSkos gadijumos organizacija isteno kopigus projektus (aktivitates) ar
partneriem. Partnerattiecibas galvenokart tiek saprastas ka informacijas
nodoSana partneriem par organizacijas darbibu un aktualitatem. Cita veida
regularas kopigas aktivitates nenotiek vai notiek reti.

3 — organizacija 1steno kopigus projektus (aktivitates) ar partneriem. Tomér
darbinieki pilniba neapzinas, ka kopigie projekti veicina organizacijas mérku un
uzdevumu sasniegSanu. Vairakuma gadijumu §is aktivitates notiek vaditaju
ITmeni, neiesaistot citus darbiniekus.

4 — organizacijas vaditajs regulari izskaidro darbiniekiem, kadi ir organizacijas un
partneru profesionalie un savstarpgjo attiecibu uzdevumi. Lai planveidigi un
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saskanoti veidotu uz uzdevumiem orient€tas partnerattiecibas, vaditajs ir vérsts
uz sadarbibu ar citam publiska sektora organizacijam un regulari realizé kopigus
profesionalus pasakumus/projektus ar konkrétu merki.

4.2.  lIzstradat un ieviest partnerattiecibas ar iedzivotajiem/klientiem

4.2.1. veido ar klientiem partnerattiecibas. Uzklausa iedzivotaju/klientu idejas, ieteikumus
un sidzibas, izstradajot un pielietojot attiecigus mehanismus to iegiiSanai (piem&ram,
aptaujas, konsultaciju grupas, anketas, stidzibu kastites, karstais telefons, sabiedriskas
domas aptaujas)

1 —iedzivotaju/ klientu viedokla uzklausisana nenotiek.

2 — atseviSkos gadijumos notiek klientu viedoklu uzklausiSana, galvenokart, stidzibu
izskatiSanas  gadijjumos, tom&r nepastav regularas klientu viedokla
noskaidroSanas sistémas un iegiito rezultatu analizes.

3 — notiek regulara klientu viedokla noskaidrosana, parsvara vienu reizi gada un
izmantojot vienu vai divas klienta viedokla noskaidroSanas metodes (pieméram,
anket€Sanu vai intervijas). legiitie rezultati tiek apkopoti un p&c iespgjas tos
izmanto iestades darba uzlabosana, ja to var atlauties finansialu apsvérumu degl.

4 — iedzivotaji/klienti ir pakalpojuma satura aktivi veidotaji, tapec notiek regulara
klientu viedokla uzklausiSana daudzveidigas informacijas iegtiSanas formas. Ir
pieradijumi, ka informacija par iesp&jam klientiem iesaistities sava viedokla
pausana ir plasi pieejama, klientiem ir saprotams, kada veida, cik biezi un kada
forma vini var izteikt savu viedokli. Klientu viedoklu uzklausisana tiek veikta
klientiem saprotama veida (anketa viegla valoda, sarunvalodas izvéle, vietas
izvéle u.c.). Tapat ir pieradijumi, ka sanemtie klientu viedokli tiek apkopoti,
analiz€ti un tiek sniegta atgriezeniska saite par to (atskaites, informacija presei,
informacija klientiem, zinojumi).

4.2.2. nodroSina aktivu informdcijas politiku un nodroSina organizacijas pienemto
lémumu un attistibas caurskatamibu (pieméram, public€jot gada parskatus, rikojot preses
konferences un ievietojot informaciju interneta)

1 — organizacija nenodroSina aktivu informacijas politiku un pienemto l€émumu
caurskatamibu. Nenotiek darbibas, kas veérstas uz ieinteres€to puSu vai
sabiedribas inform&Sanu par tas darbibu un lémumiem;

2 — organizacija formali nodroSina informaciju par darbibu un piepemtajiem
lémumiem, publiskojot galgjos lémuma pienemsSanas rezultatus, bet lémumu
pienemsSanas procesa ieinteresétas puses netiek iesaistitas.

3 — organizacija regulari publisko informaciju publiskaja telpa par savu darbibu un
pienemtajiem lémumiem, tomér netiek veikta informacijas publiskoSanas
efektivitates izvertgjums — vai informacija ir viegli atrodama, saprotama un
izmantojama.

4 — organizacija nodroSina aktivu informacijas politiku, izmantojot dazadus
(daudzveidigus) komunikacijas instrumentus. Lémumu pienemsanas procesa
tiek iesaistitas ieinteres€tas puses, uz kuram attieksies pienemtais lémums.
Informacija tiek sniegta ieinteres€tajam pusém un sabiedribai neatkarigi no ta,
vai ta ir pozitiva, vai negativa. Notiek informacijas publiskoSanas efektivitates
analize, lai attistitu sniegtas informacijas saprotamibu un caurskatamibu.

4.3. Parvaldit finanses

4.3.1. saskano finansu vadibu ar stratégiskajiem mérkiem, nodrosinot finansu un budzeta
caurskatamibu un finansu resursu efektivu (cost efficient) parvaldibu
1 — finanSu vadibas saskanoSana ar strat€giskajiem mérkiem netiek veikta. Netiek
veikta finanSu resursu izlietoSanas lietderibas analize.
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2 — finanSu vadiba lielakoties ir saskanota ar organizacijas mérkiem, bet ne vienmer
ir pieradijumi par to. FinanSu vadibas saskanoSanu ar stratégiskajiem mérkiem
nodro§ina organizacijas vaditajs. Saja procesd netick iesaistiti partneri un
organizacijas darbinieki. Finansu efektivas izlietoSanas parvaldiba ne vienmér ir
caurskatama un efektiva.

3 — finanSu vadibu saskano ar organizacijas stratégiju un mérkiem un par to ir
pieradijumi. Organizacija nodrosina atklatibu un caurskatamibu finansu resursu
izlietojuma, tiek veikta resursu izlietoSanas efektivitates kontrole organizacija.

4 —finansSu vadiba ir saskanota ar tas stratégiju un mérkiem. Regulari tiek veikta
analize, cik lietderigi tiek izlietoti organizacijas riciba esoSie lidzekli un ka
iepirkumi dod ieguldijumu organizacijas stratégisko mérku sasniegSana. Ir
pieradijumi par to, ka (gan ieks€jas, gan argjas parbaudes ir konstatejusas)
organizacijas finansu resursu parvaldiba tiek 1stenota atklati un ir iesp&jams Sos
procesus parbaudit.

4.3.2. pastavigi uzrauga piegades izmaksas un piegadato produktu/pakalpojumu
standartu. L€émumus par izdevumiem un finansu kontroli balsta uz izmaksu-ieguvumu
analizi un veicina finansu kontroles caurskatamibu darbiniekiem, kuriem tas saskana ar
amata pienakumiem ir nepiecieSams un tada apmeéra, kada nepieciesSams

1 — organizacija netiek veiktas darbibas ar merki parbaudit finansu Ilidzeklu
izlietojuma un piegadato precu/pakalpojumu atbilstibu organizacijas vajadzibam
un noteiktajam prasibu Itmenim.

2 — organizacija piegades izmaksas un piegadato precu/pakalpojumu parbaude notiek
reti, lielakoties gadijumos, kad ir konstatéta piegadatas preces vai pakalpojuma
trukumi. Netiek veikta izmaksu - ieguvumu analize.

3 — organizacija notiek precu/pakalpojumu piegades izmaksu parbaude un finansu
kontroli balsta uz izmaksu - ieguvumu analizi.

4 — organizacija pastavigi uzrauga finanSu lidzeklu izlietojuma un piegadato
precu/pakalpojumu atbilstibu organizacijas vajadzibam un noteiktajam prasibu
limenim. NeatbilstoSas preces/pakalpojumi netiek iepirkti.

4.4. Parvaldit informaciju un zinasanas

4.4.1. nodroSina, ka arpus organizacijas pieejama nozimiga informdcija tiek iegiita,
apstradata un lietota efektivi (tiem, kam vajag un apjoma, cik nepiecieSams konkrétam
meérkim)

1 — organizacija nepastav informacijas ieguves, apstrades un lietoSanas sist€ma, tapec
informacijas ieguves un lietoSanas efektivitate netiek nodrosSinata.

2 — organizacija iegiist informaciju gadijumos, kad tas ir nepiecieSams. Informacijas
apmainai darbinieku starpa nav noteikta vienota kartiba. Informacija tiek iegiita,
apstradata un lietota katra konkréta situacija savadak.

3 — organizacija ir defin€ta informacija, kuras ieguve, apstrade un lietoSana ir javeic
saskana ar rakstiski noteiktu kartibu (atskaites, parskati, publicéSana iek$gja vai
argja informacijas glabatava), ir noteiktas atbildigas personas par informacijas
apstradi. Tom@r $ada sistéma ir vairak formala, jo nepastav pieradijumi, ka
iegiito un uzkrato informaciju darbinieki izmanto organizacijas mérku
sasniegSanai un sniegta pakalpojuma attistibai.

4 — organizacijai pieejama informacija tiek uzskatita par lielu veértibu. Vaditajs
rakstiski ir noteicis informacijas ieguves kartibu un mérki. Organizacija pastav
sistematiska darbinieku iegiitas informacijas uzkraSana, apkopoSana un
sistematizéS$ana, strukturgjot to p&c turpmaka pielietojuma nozimes, lai iegiito
informaciju var€tu atrast un izmantot ar1 citi darbinieki organizacijas uzdevumu
izpildei un mérku sasniegSanai.
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4.4.2. pastavigi uzrauga organizacijas iek$€jo informdciju, nodroSinot tas atbilstibu,
pareizibu, ticamibu un dro§ibu

1 — organizacija netieck nodroSinata iek$€jas informacijas atbilstibas, pareizibas,
ticamibas un droSibas uzraudziba. Organizacija nepastav noteiktas prasibas
ieksgjas informacijas ticamibas parbaudei, uzkrasanai un pareizibas kontrolei.
Netiek veiktas nekadas darbibas, lai nodroSinatos pret informacijas drosSibas
apdraudéjumu.

2 — organizacija iek$gjas informacijas atbilstibas, pareizibas, ticamibas un drosibas
uzraudziba notiek neregulari, visbiezak gadijumos, kad rodas problémas, kas
trauc€ ikdienas pienakumu veikSanu.

3 — organizacija pastav iek$gjas informacijas atbilstibas, pareizibas, ticamibas un
drosibas uzraudzibas sist€ma. Ir noteiktas atbildigas personas par §is funkcijas
veikSanu, tacu Sis sist€mas darbiba notiek nesaistiti ar organizacijas darba
planosanu un realizaciju.

4 — organizacija ir izstradata informacijas iegtiSanas, apstrades un drosSibas sist€ma.
Darbinieki saprot, kadam prasibam iegiistama informacija atbilst, ar kadu merki
informacija tiek iegiita un apstradata, tapec viniem ir viegli nodroSinat patiesas
un parbaudamas informacijas iegiiSanu un sistematizéSanu. Organizacija pastav
rakstiski noteikta kartiba, kada tiek nodroSinata un kontroléta informacijas
izmantoSana un notiek darbibas, lai informaciju var@tu lietot netrauc€ti un
informacija nav kludu. Ja notiek izmainas argja vai ieksgja vide, tiek analizgts,
ka tas ietekme iekS€jo informaciju un tiek veiktas nepiecieSamas darbibas
informacijas iegiiSanas, apstrades un drosibas sist€mas funkcionésana.

4.4.3. izstrada sistemu, kas apzina, noverte un saglaba organizacijas zinasanas

1 — organizacija nepastav darbinieku zinaSanu apzinaSanas, novert€Sanas un
saglabasanas sist€éma. Ja zinaSanas tiek uzkratas, tas nenotiek vaditaja organizetu
darbibu rezultata.

2 — organizacija tiek atbalstita darbinieku zinasanu papildinasSana, tomer tas nenotiek
saskana ar noteiktu sisttmu un darbinieku iegttas zinasanas netiek apzinatas,
novertetas un saglabatas.

3 — organizacija pastav formali noteikta darbinieku zinaSanu papildinasanas
planoSana — apzinaSana, atskaitiSanas, novértéSana un saglabasana, tacu S§is
zinasanas netiek liktas pamata izmainam organizacijas darbiba un sniegta
pakalpojuma attistibai.

4 — organizacija iegiitas zinasanas jebkura forma uzskata par lielu vertibu, tapec tiek
darits viss, lai savas zinaSanas darbinieki neuztvertu ka individualu ieguvumu
val IpaSumu, bet organizacija notiek sistematiska daliSanas ar zinaSanam dazadas
formas. Organizacija ar savam zinaSanam dalas arT ar citiem sadarbibas
partneriem un ieinteresétajam pusém ar meérki izmantot tas izmainam
organizacijas darbiba un sniegta pakalpojuma attistibai.

4.44. attista iekSejus kanalus informdcijas novadiSanai, nodroSinot to, ka visiem
darbiniekiem pieejama informdcija/zinadSanas saistiba ar viniem noteiktajiem
uzdevumiem un mérkiem

1 — informacijas nodro$inaSanai darbinieku vajadzibam organizacija netiek veikti
nekadi pasakumi. Darbinieki uzdevumu izpildei nepiecieSamo informaciju
nodroSina pasi, izmantojot iek$€jos un argjos informacijas avotus individuali.

2 — organizacijas vadiba nodroSina darbiniekiem informaciju galvenokart par
normativajiem aktiem, kuri nosaka viniem noteikto uzdevumu izpildei.

3 — organizacija pastav ieks€jo informacijas novadiSanas kanalu sist€éma (regularas
sanaksmes, informacijas sniegSana par izmainam normativajos aktos u.c.).
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Tomer nenotiek sistematiska un regulara kontrole, vai visi darbinieki izmanto
jaunako informaciju un jaunakas zinasanas.

4 — organizacija pastav (argjas un iek$gjas) informacijas iegtiSanas, uzkrasanas un
nodoSanas mehanismi un pasakumi, kas ir versti uz sistematisku un regularu
darbinieku nodroSinasanu ar darbam nepiecieSamo informaciju. Vaditajs
nodroSina regularu informacijas apriti un nodroSina, ka ikviena situacija
darbiniekam ir vina pienakumu izpildei nepiecieSama informacija. Ir parlieciba,
ka darbinieki savu pienakumu izpildei un organizacijas mérku sasniegSanai
izmanto jaunako informaciju un jaunakas zinasanas, kas ir organizacijas vai citu
organizaciju riciba.

4.4.5. nodroSina pieeju un bitiskas informacijas apmainu ar ieinteresétajam pusém,
pasniedz informdciju un datus lietotajam draudziga veida

1 — pieeja informacijai un informacijas apmaina ieinteresétajam pusém netiek
organizéta.

2 — organizacija nodroSina atseviska veida informacijas apmainu ar dazam
ieinteresétajam pusém. Sadai informacijas apmainai nav sistematisks raksturs
(tas nenotiek regulari, noteikta perioda, bet gan no reizes uz reizi). Informacijas
izklasta veidam netiek pievérsta Tpasa uzmaniba.

3 — organizacija nodroSina informacijas apmainu ar ieinteres€tajam pusem,
informacijas apmainai ir sistematisks raksturs, bet pasniegSanas veidam
nepievers uzmanibu.

4 — organizacija nodro$ina ieinteres€tajam pusém nepiecieSamo informaciju, kopigi
vienojas par nepiecieSamo informacijas apjomu un &rtako nodrosSinasanas veidu.
Informacija tiek sniegta, ieveérojot tas lietotaja — ieinteres€tas puses uztveres
sp&jas un Ipatnibas. Nepilnibu konstat€Sanas gadijuma organizacija atri veic
labojumus sniedzamas informacijas satura un sniegSanas veida.

4.5. Parvaldit tehnologijas

4.5.1. lietderigi pielieto attiecigas tehnologijas, lai vaditu uzdevumus un zinasanas

1 — uzdevumu un zinasanu vadiba tehnologijas netiek pielietotas vispar. Informacijas
apstrade lielakoties notiek papira veida.

2 — atsevisku uzdevumu veikSanai organizacija pielieto tehnologijas (e-pasts,
internets, multimediju iesp&jas u.c.), bet klientu apkalpoSana tehnologijas
lielakoties netiek pielietotas vai tiek pielietotas maz.

3 — organizacija iesp&ju robezas savu uzdevumu veikSanai pielieto tehnologijas. Dala
informacijas par klientu tiek uzglabata elektroniski, bet ar1 papira forma. Ir
atseviski gadijumi, kad klientu apkalposana tiek izmantotas tehnologijas
(piem&ram, trauksmes pogas, funkcionalas gultas, klientu datu baze un tml.).

4 — organizacijas uzdevumu veikSanai nepiecieSama informacija tiek apstradata
elektroniski. Pastav iesp€ja nepiecieSamos datus iegiit no citam elektroniskajam
datu bazém. Sazina ar partneriem lielakoties notiek elektroniski. Tehnologijas
tiek lietotas ar mérki paatrinat klientu apkalpoSanas procesu vai samazinat
klientam administrativos SkérSlus (piem., dokumentu iesniegSana, izzinu
legliSana no citam organizacijam utml.). Organizacijas vaditajs regulari veic
analizi, ka un kur tehnologijas var uzlabot klientu apkalpoSanu un atvieglot
darbinieku pienakumu veikSanu.

4.6. Parvaldit infrastruktiru

4.6.1. nodroS$ina atbilstoSu piekluvi €kam, nemot véra darbinieku un klientu/iedzivotaju
vajadzibas un velmes (piem., personu ar IpaSam vajadzibam piekluve autostavvietai,
telpam vai sabiedriskajam transportam)
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1 — netiek nodroSinata ne informativa, ne fiziska organizacijas €ku pieejamiba.
2 — tiek nodroSinata tikai informativa pieejamiba, bet €kas nav fiziski pieejamas
personam ar Ipasam vajadzibam.

3 — tiek nodroSinata argjo normativo aktos noteikto prasibu izpilde — gan informativa

pieejamiba (vizuala informacija, informacija virtualaja vid€), gan ari fiziska

pieejamiba personam ar ipasam vajadzibam visas €kas, kurds notiek klientu

apkalposana.

organizacija veic darbibas papildus argjos normativajos aktos minimali

noteiktajam prasibam. Organizacijas €kas pilniba ir pieejamas personam ar
jebkuram Ipasam vajadzibam. Eku tehniskais stavoklis regulari tiek apsekots,
notiek regulara pieejamibas apsaimniekoSana (ir apsaimniekoSanas Iigums
pac€léju apkopei, pandusu remontam, elektrisko iekartu apkopei u.t.t.). Notiek
klientu viedokla noskaidroSana par organizacijas €ku pieejamibu u.c. darbibas.

4.6.2. nodroSina €ku un iekartu (kustamas un nekustamas mantas) efektivu, planotu un

ilgtsp&jigu uzturéSanu

1 — vaditajs nenodros$ina €ku un iekartu efektivu, planotu un ilgtsp&jigu uzturésanu.

2 — &ku un iekartu remonts notiek tikai gadijumos, kad ar tam rodas kadas problémas
un ja ir finansgjums.

3 — organizacijas vaditajs nodroS§ina €ku un iekartu uzturéSanu, bet tas vienmer
nenotiek planoti un nemot véra ilgtsp&jas apsveérumus.

4 — organizacijas vaditajs nodroSina €ku un iekartu efektivu, planotu un ilgsp&jigu
uzturéSanu, savlaicigi noskaidrojot vajadzibas — €ku un iekartu tehnisko stavokli,
sadarbojoties ar apsaimniekos$anas un tehniskiem specialistiem. Ir noslégti eku
un iekartu apsaimniekoSanas ligumi, kas nodros$ina regularu apkopi, remontus un
ekspertizi. Vaditajs, planojot organizacijas budzetu, €ku un iekartu uzturésanai
tamé paredz ar specialistu sagatavotiem izmaksu aprékiniem pamatotu
finans€juma pieprasijumu.

N
|
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Dokuments Nr.3 — PRIEKSNOSACIJUMU
(kritériju, apakskritériju un prasibu)

SKAIDROJUMS

Saja metodikas sadala aprakstiti prasibu izpildes Iimeni priek§nosacijumu kritérijiem:
1 kriterijs. Lideriba;
2. kritérijs. Stratégija un planosana;
3. kriterijs. Darbinieki,
4. kriterijs. Partnerattiecibas un resursi;
5. krit@rijs. Procesi.

Paskaidrojumi par priekSnosacijumu kritériju butibu atrodami metodikas sadala
,Prieksnosactjumu (kriteriju, apakskriteriju un prasibu) skaidrojums”.

Slipa srifta iezZim@ti termini, j&dzieni, kuriem dots skaidrojums metodikas sadala
,Metodika lietoto terminu skaidrojums”. lezim&ums slipa Srifta izdarits kriterija,
apakskritérija vai prasibas nosaukuma, bet atseviSskos gadijumos — ari apraksta teksta,
piem., prasiba 3.2.4.

PriekSnosactjumu kriteriji (1.— 5.kritérijs) raksturo, ko organizacija dara un kadas pieejas
ta izmanto, lai sasniegtu v€lamo rezultatu.

1. kriterijs. Lideriba

Kriterijs verte to, cik liela mera vaditajs darbojas ka Iideris, t. 1.:

- organiz€, vada un nosaka organizacijas virzibu - misiju, viziju un vértibas, kas
nepiecieSamas organizacijas ilgtermina attistibai;

- motivé un atbalsta darbiniekus, rikojoties pats ka paraugs/piemérs atbilstosi definétajam
vertibam;

- veido, ievie§ un uzrauga organizacijas vadibas sisttmu un parskata sasniegtos
rezultatus, budams atbildigs par veikuma uzlaboSanu un organizacijas sagatavosSanu
nakotnei, veicot izmainas, kas nepiecieSamas misijas sasniegsanai,

- veido saikni starp organizaciju un politikiem, nodroSinot dalito atbildibu, un sadarbojas
ar citam ieinteres€tajam pusém, kuru vajadzibas organizacijai ir janem veéra.

1.1. Vaditajs nosaka organizacijas virzibu, attistot tas misiju, viziju un vértibas

1.1.1. vaditajs nosaka organizacijas virzibu - misiju un viziju - un periodiski to parskata.
Vizijas un misijas izstrade vaditajs iesaista darbiniekus un ieinferesétas puses
1 — vaditajs nav noteicis organizacijas misiju un viziju, organizacijas darbiba balstita
uz argjos nozares normativajos aktos noteiktajiem meérkiem.
2 — vaditajs vardos ir izteicis savu personigo skatfjumu uz organizacijas misiju un
viziju. Tas noteikSana vaditajs nav iesaistijis darbiniekus un ieinteres€tas puses.
3 — vaditajs vada vizijas un misijas noteikSanas procesu un ir to rakstiski noteicis.
Vaditajs ir izstradajis sist€ému, kas lauj to noteikSana iesaistit vajadzigos
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darbiniekus un ieinteresétas puses, un ta ir balstita uz nozares ilgtermina
attistibas strateégiju.

4 - vaditajs vada vizijas un misijas noteikSanas procesu un ir to rakstiski noteicis.
Vaditajs ir izstradajis sist€ému, kas lauj to noteikSana iesaistit vajadzigos
darbiniekus un ieinteresétas puses, un ta ir balstita uz nozares ilgtermina
attistibas strat€giju. Ir pieradijumi, ka vaditajs ir izstradajis sist€mu, ka lauj
iniciét misijas un vizijas periodisku parskatiSanu un to korigé , reaggjot uz
izmainam argja vide..

1.1.2. vizijas un misijas Tsteno$anai vaditdjs nosaka stratégiskos (ilgtermina) un
operaciondlos (vid€ja un Tstermina) mérkus, plano atbilstoSus uzdevumus un nosaka
prioritates

1 — vaditajs neorganiz€ stratégisko un operacionalo mérku, veicamo uzdevumu un
prioritasu noteikSanu un nav tos noteicis.

2 — vaditajs atseviSkus merkus un uzdevumus ir izteicis mutiski, bet tos nav noteicis
skaidri rakstiska veida un pamatojoties uz organizacijas viziju un misiju.

3 — vaditajs vada mérku noteikSanas procesu. Vaditajs ir noteicis strat€égiskos un
operacionalos mérkus rakstiska veida, tiem ir noteikti atbilsto$i uzdevumi.
Uzdevumu prioritates vaditajs nav noteicis (varbiit atseviSkos gadijumos, ir, bet
tas nenotiek sistematiski un nav skaidri prioritasu noteikSanas kriteriji).

4 - vaditajs aktivi iesaistas un vada mérku noteikSanas procesu. Strat€giskos un
operacionalos mérkus vaditajs ir noteicis un tie ir noteikti rakstiska veida.
Visiem mérkiem vaditajs ir noteicis atbilstoSus uzdevumus. Uzdevumiem ir
noteiktas prioritates péc skaidriem un vienotiem kriterijiem.

1.1.3. vaditajs nosaka vertibu sist€ému organizacija (€tikas normas, 1pasi atrunajot intereSu
konflikta parvaldibu, kalpoSanu sabiedribai, caurskatamibu) un periodiski to parskata,
iesaistot darbiniekus un ieinteresétas puses

1 - vaditajs nav noteicis organizacijas vertibas, t.sk. &tikas normas. Vaditajs
organizacija uztur vidi, kura par vertibam netiek runats.

2 — vaditajs ir noteicis atseviSkas organizacijas veértibas, pieméram, &tikas principus
un normas Etikas kodeksa. Ta izstradé vaditajs nav iesaistijis darbiniekus un
ieinteresétas puses. Neétisku ricibu vai vertibu neieveéroSanu vaditajs neuzrauga,
to neidentificé un nenotiek nekada reagésana.

3 — vaditajs ir noteicis organizacijas vertibas, kas ietver ne tikai etikas normas, bet art
citas vertibas, pieméram, zinasanas, pakalpojuma kvalitate, labs kolektivs u.c.
Vertibu sisteémas izstradé vaditajs iesaista darbiniekus un ieinteres€tas puses.
Vertibas nav formul@tas rakstiska veida, bet vaditajs par tam regulari parruna ar
darbiniekiem. Atseviski neé€tiskas ricibas gadijumi ir identific€ti un ar1 parrunati,
bet nav skaidra sistéma, kas lauj $adus gadijumus identificét, nav skaidra
informé&Sanas un ricibas procedira.

4 — vaditajs ir noteicis organizacijas vértibas rakstiska veida, t.sk. Etikas kodeksu.
Vertibu sistémas izstrad€ vaditajs iesaistija darbiniekus un ieinteresétas puses. Ir
ieviesta veértibu uzraudzibas sistéma, t.sk. skaidra informéSanas un ricibas
procediira, kas identificé ne€tisku ricibu vai veértibu parkapumus un uz tiem
notiek reag€sana.

1.1.4. vaditajs nodroSina misijas, vizijas, stratégisko un operacionalo mérku un vertibu
komunicésanu (skaidroSanu) visiem darbiniekiem un ieinteresétajam pusem

1 — vaditajs noteiktos mérkus un organizacijas vértibas nekomunicg darbiniekiem un
ieinteres€tajam pusém. Darbinieki un ieinteresétas puses tos nezina un neizprot.
So vertibu pieskir ari gadijumos, ja vaditajs nav noteicis organizacijas viziju,
misiju, mérkus un vértibas.
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2 — vaditajs organiz€, lai mérki un veértibas informéSanas noltuka tiek ievietoti
ieks€jos vai argjos informacijas kanalos (intranets, majas lapa vai papira formata
izvietoti uz informacijas déla), bet vaditajs tos nav skaidrojis darbiniekiem un ir
varbiitiba, ka dala no darbiniekiem tos nezina un neizprot.

3 — vaditajs organizg, lai merki un vertibas tiek komunicgtas un skaidrotas visiem
darbiniekiem un ieinteres€tajam pusém pa dazadiem informacijas kanaliem, gan
elektroniskiem, gan fiziskiem. Ir pieradijumi, ka darbinieki tos zina, izprot un
ievero.

4 — vaditajs organiz€, lai mérki un vertibas, ka arT izmainas tajos, tieck komunic@tas
un skaidrotas visiem darbiniekiem un ieinteres€tajam pusém pa dazadiem
informacijas kanaliem, gan elektroniskiem, gan fiziskiem. Zinasanas tiek
uzturétas, periodiski parrundjot virzibu uz meérkiem un par organizacijas
vertibam. Ka pieméri, skaidroti un analiz&ti dazadi gadijumi.

1.1.5. vaditajs seko notikumiem argja vidé un reaggjot, organiz€ mérku un planoto
uzdevumu parskatiSanu

1 — vaditajs neseko argjas vides notikumiem un neanalizg to ietekmi uz noteiktajiem
mérkiem un uzdevumiem. Ja ar1 seko notikumiem apkartéja vide, tas nekada
veida netiek sasaistits ar noteiktajiem mérkiem un uzdevumiem. Nenotiek
nekada parskatiSana un reagésana.

2 — vaditajs seko notikumiem apkartgja vid€, apzinas, to ietekmi uz noteiktajiem
mérkiem un uzdevumiem, bet vaditdjs neinici€ mérku un uzdevumu
parskatiSanu. Ja arT notiek kada reagéSana, tad tas notiek ikdienas darbiba, kas
netiek sasaistits ar noteiktajiem mérkiem un uzdevumiem.

3 — vaditajs seko notikumiem apkartéja videé, apzinas, notikusa ietekmi uz
noteiktajiem merkiem un uzdevumiem. AtsevisSkos/butiskakajos gadijumos
vaditajs inicié noteikto mérku vai uzdevumu parskatiSsanu un korigéSanu, bet
ietekme netiek sisteémiski analiz€ta (ar1 uz nakotnes notikumiem) un netiek
parskatiti visi noteiktie mérki un planotie uzdevumi, kurus varétu ietekmét
notikusas vai nakotnes izmainas.

4 — vaditajs seko notikumiem apkartgja vide, apzinas, notikusa ietekmi uz
noteiktajiem meérkiem un uzdevumiem un izvérté, cik liela méra izmainas
ietekmé katru no noteiktajiem mérkiem un uzdevumiem. Analizé nakotné
iespgjamos notikumus un ka tas var ietekmét izvirzitos mérkus un planotos
uzdevumus. Nekavgjoties rikojas (korigeé mérkus un uzdevumus vai rikojas
proaktivi), lidzko apzinas vajadzibu.

1.1.6. vaditdjs stiprina savstarp&jo uzticibu starp lideri/vaditaju un darbiniekiem

1 — vaditajs neapzinas uzticgéSanas starp vaditaju un darbinieku bitiskumu. Neveic
nekadus pasakumus, lai veidotu tadu atmosféru/kultiiru/vidi organizacija, kas to
sekmé&tu/stiprinatu.

2 — vaditajs saprot, ka savstarpgja uzticéSanas ir svariga un to pauz vardos. Faktiska
vaditaja riciba, lai panaktu un stiprinatu uztic€Sanos, nenotiek. Darbinieki to
neizjit.

3 - vaditajs saprot, ka savstarpgja uztic€Sanas ir svariga un apzinas/izprot ta ietekmi
uz darba izpildi. Vaditajs zina un praksé pielieto dazadus instrumentus/metodes,
lai savstarp€jo uztic€Sanos stiprinatu.

4 - vaditajs saprot, ka savstarp&ja uztice€Sanas ir svariga un apzinas/izprot ta ietekmi
uz darba izpildi. Vaditajs zina, pielieto praks€é un attista dazadus
instrumentus/metodes uztic€Sanas stiprinasanai, izprotot darbinieku stipras un
vajas puses. Vaditajs iegiist atgriezenisko saiti no darbiniekiem par uztic€Sanas
lIimeni, problémam un attiecigi tas pilnveido.
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1.2. Vaditajs izstrada un ievieS organizacijas vadibas, izpildes (performance) un
parmainu vadibas sistemu

1.2.1. atbilstosi noteiktajai strat€gijai, uzdevumiem un ieintereséto pusu vajadzibam,
vaditdjs nosaka organizacijas struktiiru un defin€ procesus. Pieskir atbilstoSas pilnvaras
un nosaka atbildibas. NodroSina sist€tmu procesu vadiSanai

1 - vaditajs nav noteicis organizacijas organizatorisko struktliru un nepieciesamos
procesus, jo nav atbilstoSa pilnvarojuma (vai ir cits iemesls). Noteikta
organizatoriska struktlira un procesi nav sasaistita ar strat€giskajiem mérkiem
(pieméram, jo strat€giskie mérki nav noteikti vai ir cits iemesls), nav noteikti
atbilstoSie pienakumi, pieskirtas pilnvaras un noteiktas atbildibas. Darbs netiek
organizets.

2 - vaditajs ir noteicis organizacijas organizatorisko struktiiru un procesus, bet ta nav
sasaistita (vai ir neliela sasaiste) ar stratégiskajiem mérkiem un nenemot (vai
maz nemot) veéra ieinteres€to puSu vajadzibas. Ir noteikti, bet neskaidri un
neformali, pienakumi, pilnvaras un atbildibas.

3 - vaditajs ir skaidri noteicis organizatorisko struktiiru un procesus, nemot véra
stratégiskos mérkus un icintereséto pusu vajadzibas. Rakstiska veida ir pieskirtas
atbilstoSas pilnvaras, noteikti pienakumi un atbildibas. Darbs norit organizeti,
tomér vaditajs nav ieviesis sisttmu nepartrauktai procesu vadibai (planosanu,
izstradi, 1stenosanu, uzraudzisanu, parskatiSanu un pilnveidosanu)

4 - vaditajs ir skaidri un rakstiska veida noteicis organizatorisko struktiru un
procesus, nemot véra stratégiskos mérkus un ieintereséto puSu vajadzibas.
Rakstiska veida ir pieskirtas atbilstoSas pilnvaras, noteikti pienakumi un
atbildibas. Ir izstradata un ieviesta sistéma, kas nodroSina nepartrauktu, skaidri
strukturétu un viscaur organizacija procesu vadibu un vaditajs nodroSina, lai ta
darbotos praksg.

1.2.2. vaditajs izstrada un organizacija vienojas par izméramiem darbibas mérkiem un
rezultatu (procesa rezultatu (output) un gala rezultatu uz sabiedribu (outcome)) visos
Iimenos — sakot no strat€gijas lidz darbiniekam. Nosakot darbibas rezultatus, nem véra
ieintereséto pusu vajadzibas un gaidas

1 — vaditajs nav noteicis darbibas mérkus un rezultatus neviena no Iimeniem.

2 — vaditajs saprot darbibas mérkus un rezultatus, bet to noteikSana nenem véra
ieinteres€to pusSu vajadzibas un gaidas. Vaditajs nenovada darbibas mérkus un
rezultatus lidz darbiniekiem. ..

3 — vaditajs nosaka darbibas merkus un rezultatus rakstiska veida.. Mérku un
rezultatu noteikSana ir nemtas veéra ieinteres€to pusSu vajadzibas, bet tie ir
noteikti tikai procesu Ilimeni. Vaditdjs nav skaidri novadijis (izveidojis
mehanismu, kas novada) noteiktos meérkus un rezultatu lidz individualam
darbiniekam un darbinieku izpilde ar procesu rezultatu netiek tiesi sasaistita.

4 — vaditajs nosaka darbibas mérkus un rezultatus rakstiska veida , tie ir mérami,
savstarp&ji saistiti un ir noteikti visos ITmenos — sakot no strat€gijas lidz
individualam darbiniekam. Nosakot meérkus, ir apzinatas un nemtas véra
ieinteres€to pusu vajadzibas. Ir noteikti meérkiem un rezultatiem atbilstosi
izpildes raditaji.

1.2.3. vaditajs izveido un uztur tadu vadibas sist€mu, kas nodroS$ina pastavigu kvalitativas
vadiSanas principu ieveérosanu. Izveido sistému, kura nodroSina vaditaju ar pilnigu,
aktualu un ticamu vadibas informaciju

1 — vaditajs nezina, kas ir kvalitativas vadiSanas principi un nav izveidojis uz tiem
balstitu vadibas sisttmu. Vaditajs vadibas informaciju sanem haotiski, nav
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iedibinats mehanisms, kas nodroSinatu tas aktualitati, sanemSanas savlaicigumu
un ticamibu.

2 — vaditajs ir attistijis atseviSkus vadibas sisteémas elementus vai to dalas, bet So
elementu vadiba ir haotiska un nekonkréta, elementi nedarbojas vienota sisteéma
un ir iesp&ja, ka vaditajs informaciju ne vienmér sanem laika, ta ne vienmer ir
aktuala, pilniga un ticama.

3 — vaditajs ir izveidojis, un darbojas vadibas sistema, kura ir aptverti visi
nepiecieSamie elementi. Lai nodroSinatu vadibas sist€émas elementu uzraudzibu
un pilnigas, aktualas un ticamas informacijas iegiiSanu, vaditajs ir noteicis
konkrétas atbildibas un terminus. Vaditajs savlaicigi tiek nodroSinats ar
atbilstoSu vadibas informaciju.

4 — vaditajs ir izveidojis un sistematiski uztur vadibas sist€ma, kas balstas uz
kvalitativas vadiSanas principiem, ta tiek sistematiski parskatita un pilnveidota.
Sistemas galvenais dzingjspeks ir organizacijas vaditajs, kurs izprot $is sist€émas
nepiecieSamibu un nozimibu. Vaditajs sistematiski sanem pilnigu, aktualu un
ticamu vadibas informaciju, kuru izmanto eso$as situacijas noveért€Sanai un
lémumu pienemsanai.

1.2.4. vaditajs identificé vajadzibu un nosaka nepiecieSamas parmainas organizacija,
plano un nodroS$ina to ieviesanu

1 - vaditajs nav identificgjis vajadzibu pec parmainam organizacija pedejo gadu
laika, nekadas parmainas organizacijas struktira vai darbiba nav notikusas,
neatkarigi no notiku$ajam izmainam apkart&ja vide.

2 — vaditajs ir identificgjis atseviskas vajadzibas p&c parmainam, bet tas nav istenojis
val arl tas ieviesis neatbilsto$i identificétajam vajadzibam, jo parmainu
vajadzibam nav skaidrs mérkis, tas nav pietickami analiz&tas, netiek planoti
atbilstosi uzdevumi, netiek uzraudzita to ievieSana un netiek parbaudits, vai
ievieSanas rezultats ir sasniedzis izvirzito mérki/vajadzibu.

3 — vaditajs identificé vajadzibas péc parmainam, analiz€ tas un plano nepieciesamos
uzdevumus. Parmainas ir ieviestas atbilstoSi planotajam. Parmainu
identificéSana, planoSana un TistenoSana nav sistémiska (ne visur, kur
nepiecieSams, ne vienmer, kur nepiecieSam, ne ta ka nepiecieSams). Ne vienmer
notiek parliecinaSanas par to vai izmainu rezultats ir sasniedzis izvirzito
meérki/vajadzibu.

4 — vaditajs ir izveidojis parmainu vadibas (identificéSana, analize, ievieSana un
parbaude) sistemu, kas savlaicigi lauj identificét vajadzibu péc izmainam un ir
nostiprinata regulara prakse izmainu vadibai. Vaditajs apzina izmainu mérki un
plano izmainu ievieSanu atbilsto§1 tam un pieejamajiem resursiem. Ir
parliecingjies, ka ieviestas izmainas ir sasnieguSas mérki un ieviestas atbilstosi
planotajam. Ja né, veic pilnveidojumus.

1.2.5. vaditajs skaidro darbiniekiem un ieinteresétajam pusém parmainu vajadzibas
iemeslus un parmainu biittbu

1 — parmainas tiek ieviestas, tacu vaditajs neinformé un neskaidro tas darbiniekiem
un ieinteres€tajam pusém.

2 — vaditajs informé darbiniekus un atseviskas ieinteresétas puses par veiktajam
parmainam. Vaditajs neapzina visas ieinteresétas puses, kuras skar veiktas
parmainas. [zmainu iemesli un biitibas netiek skaidrotas.

3 — vaditajs apzina visas ieinteresétas puses, kuras skar veiktas parmaina. Vaditajs
informé par parmainam gan ieinteresétas puses, gan darbiniekus. Izmainu
iemesli un biitibas tiek paskaidrotas.
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4 - vaditajs apzina visas ieinteresétas puses, kuras skar veiktas parmaina. Vaditajs
informé par parmaindm gan ieinteresétas puses, gan darbiniekus. Izmainu
iemesli un bitibas tiek paskaidrotas. legiist atgriezenisko saiti no darbiniekiem
un ieinteres€tajam pusém par veiktajam parmainam.

1.3. Vaditajs motive un atbalsta organizacijas darbiniekus, un ir tiem paraugs

1.3.1. vaditajs ir paraugs darbiniekiem - vada un rikojas atbilstosi izvirzitajiem merkiem
un vertibam caur savu piemeru

1 — vaditaja uzvediba biezi ir pretruna ar visparpienemtajam &tikas un kulttiras
normam, organizacijas vertibam un mérkiem. Tas nemotivé darbiniekus.

2 — vaditajs cenSas darbinieku klatbutne rikoties atbilstosi visparpienemtajam &tikas
un kultiras normam vai organizacijas mérkiem, noteiktajam &tikas normam un
vertibam. Vardos izsaka, ka atbilstoSa riciba ir svariga, tomér praks€ neuztur
€tikas normu un vertibu ievérosanu organizacija, pieméram, nenosoda, ja redz
neatbilstosu ricibu no darbinieku puses, nav vienada attiecksme pret darbinieku
ricibu.

3 — vaditajs vienmer cenSas rikoties un pienemt Il€mumus atbilstosi
visparpienemtajam &tikas un kultiiras normam, organizacijas merkiem,
noteiktajam &tikas normam un veértibam. Vaditajs ne tikai vardos, bet arT praksé
demonstré darbiniekiem, ka to riciba atbilstoS§i me&rkiem un vértibam ir svariga
un pret€ju ricibu nosoda neatkarigi no darbinieka, kas to ir parkapis.

4 - vaditajs vienmér censas rikoties atbilstosi visparpienemtajam &tikas un kulttras
normam, organizacijas mérkiem, noteiktajam e&tikas normam un vertibam.
Vaditaja tels ir ar augstu reputaciju darbinieku vidd un arpus organizacijas.
Vaditajs demonstré gan vardos, gan praks€ nosodijumu jebkurai neatbilstosai
ricibai organizacija un rikojas, lai tas neietekmétu citu darbinieku ricibu.

1.3.2. vaditajs demonstré personigo ieinteres€tibu attistit un mainit gan organizacijas
darbu, gan vadiSanas prasmes, reag€ uz konstruktiviem priekslikumiem. IedroSina
darbiniekus sniegt priekSlikumus uzlabojumiem un bt proaktiviem sava ikdienas darba

1 — nekada iniciativa mainities un attistities no vaditdja puses netiek izradita.
Vaditajs nereagé uz darbinieku vai ieintereséto pusu izteikto kritiku, noradi uz
nepiecieSamiem uzlabojumiem un izteiktajiem priekSlikumiem. Vaditajs nav
pilnveidojis vadibas prasmes.

2 — vardos vaditajs pauz ve€lmi uzklausit un rikoties. Vaditajs ir pieejams
darbiniekiem un tos uzklausa, bet parasti priekSlikumi izskatiti pec butibas
netiek un nekada attistiba nenotiek. Darbinieks nesanem atgriezenisko saiti par
izteiktajiem priekSlikumiem. Vaditajs ir apmeklgjis seminarus par vadibas
prasmém, bet tas nenostiprina prakse.

3 - kontakta ar darbiniekiem vaditajs uzsver gatavibu mainities, parada ieinteresétibu
par darbinieku priekSlikumiem vai kritiku. Ripigi izverte priekSlikumus un, ja
labi priekslikumi, tos Tsteno. Vaditajs ir pieejams darbiniekiem un tos uzklausa.
Dod darbiniekiem atgriezenisko saiti. Vaditajs regulari pilnveido vaditaja
prasmes.

4 — vaditajs sistematiski/regulari noverte savas vadibas prasmes, stipras un attistamas
vaditaja prasmes, uzklausot ar1 darbinieku viedokli. Attista tas ne tikai teor&tiski,
bet arl caur ricibu praks€. Vaditajs sist€miski un regulari pielieto dazadas
metodes, kas palidz identificét un attistit organizacijas darbibu, aktivi aicina
darbiniekus iesaistities attistiba. Vienmér uzklausa un izskata ieintereséto pusu
vai darbinieku priekSlikumus pec bitibas, labus priekslikumus isteno. Vienmér
sniedz atgriezenisko saiti, paskaidrojot savu lémumu.

37



1.3.3. vaditajs regulari informé darbiniekus par nozimigiem jautdjumiem un l€mumiem
saistiba ar organizacijas darbibu

1 — organizacija nav prakse, ka vaditajs informé darbiniekus par pienemtajiem
lémumiem. Darbinieki parasti tos uzzina no citiem informacijas avotiem;

2 — vaditajs inform€ darbiniekus par pienemtajiem lémumiem, bet tas nav regulari.
Biezi ir gadijumi, kad darbinieki nav informéti un tas ietekmé& gan darbu, gan
ieksejo klimatu. Vaditajs neinformé darbiniekus par citiem nozimigiem
jautajumiem, kurus darbiniekiem vajadz€tu zinat;

3 — organizacija ir prakse, ka vaditajs par pienemtajiem I€mumiem vai citiem
svarigiem jautajumiem informé darbiniekus un ieinteresétas puses. Bet tam ir
informativs, nevis komunicgjoss raksturs, t.i. netiek skaidrots, novadot saturu
Iidz darbiniekam;

4 — organizacija ir praks€ nostiprinata sist€ma, kada vaditajs regulari pa dazadiem
kanaliem un, izmantojot dazadas metodes, sniedz informaciju darbiniekiem un
ieinteresétajam pusém (apzinot, kas ir ieinteres€tas puses) par pienemtajiem
lémumiem un citiem svarigiem jautajumiem. Vaditdjs sniedzot informaciju
doma, ka to komunicét (skaidrot un novadit ideju/domu). Vaditajs periodiski
aptauja darbiniekus un ieinteres€tas puses, vai tie pietickami un saprotama veida
sanem informaciju, un attiecigi reagg.

1.3.4. vaditajs veicina komandas darbu un atbalsta komandas sniegumu

1 — vaditajs vairak atbalsta individualu pieeju darba izpildei, uzdevumus uzdod
individualai veikSanai. Nav prakse darba jautajumus parrunat un veikt komanda,
veidojot darba/projektu grupas.

2 — vaditajs atbalsta komandas darbu, atseviSskos gadijumos organizacija tiek
veidotas darba/projekta grupas, bet komandas darbs netiek veicinats. Vaditajs
pats komandas darba nepiedalas, bet neiebilst, ja tas tiek darits.

3 — vaditajs atbalsta komandas darbu, veicinot veidot darba/projekta grupas
konkrétiem uzdevumiem. Labprat pats organizé/piedalas vai vada darba grupas.

4 — vaditajs attista un pielieto prasmes stradat komanda. Dazadiem rikiem un
metodém veicina komandas darbu, pats aktivi vada un piedalas, uzsverot sevi ka
dalu no komandas. Atzinigi noverté jebkuras komandas sniegumu.

1.3.5. vaditajs rada motivejoSu vidi kopigu meérku sasniegSanai, izmantojot dazadus
motiveéSanas pasakumus un rikus

1 — vaditajs neparzina dazadus motivéSanas rikus/metodes un neizmanto tos
motivéjoSas vides veidoSanai virziba uz rezultatu/kop&u meérku sasniegSanai.
Darbinieki motivacijas [imenis ir zems.

2 — vaditajs izmanto atseviSskus motivéSanas rikus/metodes. Ja arT parzina, kadi ir
riki/metodes motivéjoSas vides veidoSanai, ir neaktivs vai jiitas ierobeZots to
izmantoSana. Neparruna ar darbiniekiem iesp€jas motivacijas celSanai.

3 — vaditajs parzina dazadas motivéSanas metodes, un iesp&ju robezas tas izmanto,
tas dara zinamas darbiniekiem. Periodiski noskaidro darbinieku motivacijas
Iimeni un radosi reagg.

4 — vaditajs ir izstradajis motiveésanas sist€mu, skaidri noteicis dazadus izmantojamos
rikus/metodes un motivéSanas politiku. To darijis zinamu darbiniekiem. Vaditajs
izprot, kas kuru darbinieku motivé un attiecigi rikojas. Periodiski noskaidro
darbinieku motivacijas Iimeni un radosi reag€. Vaditajs attista savas zinasanas
par motivéSanas rikiem/metodém un prasmes tas pielietot.

1.3.6. vaditajs respekté un atbalsta darbinieku individualas vajadzibas un personigas
situacijas
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1 — vaditajs nerespekté darbinieka individualas vajadzibas, pieméram, attieciba uz
darba vidi, un personigas situacijas. Ir neatsaucigs un gandriz nekad to
neatbalsta.

2 — vaditajs formali uzklausa darbinieka vajadzibas un personigas situacijas, bet
neizskata iesp€jas péc biitibas un lielakoties pienem lémumu ne darbinieka
intereses.

3 — vaditajs uzklausa darbinieku vajadzibas un personigas situacijas un, izskatot
katru individualu gadijumu, rod iesp&ju tas atbalstit.

4 — vaditajs vienmer ir atverts uzklaustt un rikoties, ievérojot darbinieka vajadzibas
un personigas situacijas. Vaditajs apzina darbinieka vajadzibas attieciba uz darba
vidi vai to, kas trauc€ darbam, un rod risinajumus, lai uzlabotu darba kvalitati.
Riipigi izskata individualas situacijas un meklé labakos risinajumus, paskaidro
savus lémumus.

1.4. Vaditajs vada sadarbibu ar atbilstosas sféras parstavjiem izpildvara un citam
ieinteresétajam pusém, lai nodrosinatu dalito atbildibu

1.4.1. vaditajs uztur proaktivas un regularas attiecibas ar parstavjiem izpildvara un
likumdevgjvara

1 — vaditadjs neveido un neuztur partnerattiecibas ar parstavjiem izpildvara vai
likumdoS$anas vara. Vaditajs neinforme un neparruna organizacijas vajadzibas un
intereses, nerisina problémas, kas ietekmé organizacijas darbu.

2 — vaditajs Tpasi svarigos gadijumos kontakt&jas ar izpildvaras vai likumdevgjvaras
parstavjiem, regulara sadarbiba netiek uzturéta. KontakteSanas gadijuma
vaditajam ne vienmér ir skaidri kontaktéSanas mérki un ricibas stratégija.

3 — vaditajs regulari kontakt€jas ar izpildvaras vai likumdev€jvaras parstavjiem.
Parruna vajadzibas, problémas vai apmainas ar viedokliem. Attieciba uz darbu
censas uzturét pozitivas un proaktivas attiecibas.

4 - vaditajs regulari kontakt€jas ar izpildvaras vai likumdevgjvaras parstavjiem.
Attieciba uz darbu uztur un attista pozitivas un proaktivas attiecibas ilgtermina.
Izprot attiecibu uzturéSanas mérkus, plano ricibu un ricibai piemekl€ attiecigas
komunikacijas metodes. Ka rezultatu sp€j ietekmét vai panak organizacijai un
izpildvarai optimalu [émumu.

1.4.2. vaditajs parvalda partnerattiecibas un Kontaktus ar ieinteresétajam pusém,
pieméram, nevalstiskas organizacijas, intereSu grupas, citas valsts iestades, sadarbibas

1 - wvaditajs neveido un neuztur partnerattiecibas ar ieinteres€tajam pusém.
Kontakt&jas tikai arkartas situacijas, neveido dialogu un vienotu izpratni.
2 - wvaditajs veido partnerattiecibas ar atseviSkam ieinteres€tajam pusém.

Partnerattiecibam nav skaidri mérki, riciba un sagaidamais rezultats.

3 — vaditajs zina svarigakas ieinteresétas puses un uztur ar tam partnerattiecibas.
Attiecibas uztur pozitivas, izprot savstarp&jas vajadzibas un rikojas organizacijas
intereses.

4 — vaditajs parvalda (veido, uztur un attista) partnerattiecibas ar visam svarigakajam
leinteres€tajam  pus€, uzturot partnerattiecibas  ilgtermina.  Izprotot
partnerattiecibu mérki un sagaidamo rezultatu, pielieto dazadus komunikacijas
rikus/metodes.

1.4.3. vaditdjs strada pie sabiedribas izpratnes veidoSanas (t€ls un reputacija) par
organizaciju un tas pakalpojumiem

1 — vaditajs neizrada riipes par organizacijas pozitiva t€la uzturéSanu. Vaditajs ar
savu ricibu neveicina sabiedribas izpratni par organizaciju un tas
pakalpojumiem, pienem to tada [iment, kada ta ir.
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2 — vaditajs vardos pauz, ka ir svarigi uzturét pozitivu organizacijas telu un ir javeido
sabiedribas izpratne par organizacijas pakalpojumiem. Tai pat laika, vaditajs
nezina kads ir sabiedribas izpratnes Iimenis, necensas to noskaidrot un neseko
riciba, ja izpratne ir minimala un komunikacija ar sabiedribu ir neefektiva.

3 — vaditajs rip€jas par organizacijas pozitiva t€la uzturéSanu. Periodiski pielieto
dazadus komunikacijas veidus un rikus sabiedribas izpratnes par organizacijas
pakalpojumiem veidoSanu. Periodiski noskaidro sabiedribas viedokli par
organizacijas t€lu un izpratni par pakalpojumiem.

4 — vaditajs ikdiena rup€jas par organizacijas pozitiva t€la uzturéSanu, pielietojot
dazadus komunikacijas veidus un rikus. Uzskata to par svarigu un prasa ari no
darbiniekiem atbilstoSu ricibu. Vaditajs regulari noskaidro sabiedribas izpratnes
limeni par organizaciju, tas t€lu un pakalpojumu un péc rezultatiem izstrada
stratégiju un ricibas politiku, to isteno. Caur rezultatu izverté stenotas politikas
efektivitati.

2. kritérijs. Stratégija un planoSana

Kriterijs noverte ka un cik efektivi organizacija:

- kombing savas savstarpgji saistitas aktivitates, nosaka sasniedzamos rezultatus;

- ievie§ tas misiju un viziju, izmantojot skaidru, uz ieinteres€tajam pusém fokus€tu
stratégiju, kas aptver ricibpolitiku/mérkus un citas ieintereséto pusu vajadzibas, un tiek
atbalstita ar nepartraukti pilnveidotu procesu un resursu vadibu;

- stratégiju iestrada planos, stratégiskajos meérkos un mérijumos;

- planoSana un stratégija atspogulo organizacijas pieeju modernizacijai un inovaciju
ievieSanai.

Jedziens ,,stratégija” ietver gan attistibas strat€giskos mérkus, gan 1émumus attieciba uz
ikdienas ricibu.

2.1. Iegiit informaciju par ieintereséto pusu eso$ajam un nakotnes vajadzibam

2.1.1. strategijas noteikSanai apzina butiskakas ieinteresétas puses. Apzina vinu
vajadzibas un gaidas. Regulari iegiist informaciju par izmainam ar€ja vidé (sociala,
ekonomiska, tiesiska u.c.) un analizé tas ietekmi uz ieintereséto pusu nakotnes
vajadzibam un gaidam

1 — nav apzinatas organizacijas ieinteres€tas puses un nav izvertéts, kuras no tam
pusu vajadzibas un gaidas.

2 — organizacijas bitiskakas ieinteres€tds puses ir apzinatas. Atseviskam
ieinteres€tajam pusém ir apzinatas to vajadzibas un gaidas. Netiek sekots
izmainam apkartgja vidé un analizets, ka tas ietekmé vai varétu ietekmét
ieinteres€to pusu vajadzibas un gaidas.

3 — ir apzinatas organizacijas biitiskakas ieinteresétas puses un to vajadzibas un
gaidas. Ir atseviski gadijumi, bet netiek sistematiski (regulari un par visiem)
iegiita informacija par izmainam apkart€ja vidé un analiz€ta to ietekme uz
vajadzibam un gaidam, nenotiek proaktiva riciba.

4 - ir apzinatas organizacijas biitiskakas ieinteresétas puses un organizacijas un
ieintereséto puSu savstarpgjas vajadzibas un gaidas. Ir izstradata un prakse
pielietota sisttma un metodika, kas dod iesp&ju sistematiski iegiit informaciju
par izmainam argja vidé un analizet to ietekmi uz ieinteres€to pusu vajadzibam
un gaidam, t.sk. nakotnes. Notiek proaktiva riciba.
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2.1.2. sistematiski analizé organizacijas stipras un vajas puses un to ietekmi uz
ieintereséto pusu nakotnes vajadzibam un gaidam

1 — organizacija nav identific€jusi savas stipras un vajas puses un, ka tas ietekmée
ieintereséto pusu vajadzibas un gaidas.

2 — organizacija zina atseviSkas stipras un vajas puses, bet apzinasana nav
sistematiska (regulara un visaptverosa). Stipro un vajo pusu ietekme uz
ieintereséto pusu vajadzibam un gaidam netiek analizéta.

3 — organizacija periodiski apzina savas stipras un vajas puses un analizg to ietekmi
uz ieinteres€to pusu vajadzibam un gaidam.

4 — organizacijai izstradata sisttma un metodika, kura dod iesp&u sistematiski
identificet un analiz&t organizacijas stipras un vajas puses un to ietekmi uz
ieintereséto pusu vajadzibam un gaidam, nodroSinot savlaicigu noradi uz
problémam un proaktivu ricibu.

2.2. Izstradat, parskatit un precizét stratégiju un planosanu, nemot véra ieintereseto
pusu vajadzibas un pieejamos resursus

2.2.1. sistematiski analiz€ ar€jos draudus un iesp€jas, nem Vve€ra ieintereséto pusu
vajadzibas un gaidas. Apzina kritiskos veiksmes faktorus un tos regulari noverte,
noverojot izmainas iek$€ja un argja vide un analizgjot ietekmi

1 — strat€gija nav noteikta vispar vai ari ta noteikta, nenemot véra ieintereséto pusu
vajadzibas un gaidas, neapzinot un neanaliz€jot draudus un iespgjas.
Organizacija nav apzinajusi kritiskos faktorus strat€gijas istenosanai. Strat€gijas
parskatiSana un precizéSana nenotiek.

2 — stratégija ir noteikta, bet bez vispusigas izvértéSanas un pamatojuma. Ir
uzklausitas atseviskas ieinteresétas puses, bet to viedoklis nav nemts véra vai ir
nemts véra minimali, nosakot strat€giju. Ir apzinati atseviski arjie draudi vai
iesp&jas, kas biitu janem véra nosakot strat€giju, bet ari tie nav vai ir nemti véra
minimali. Stratégijas parskatiSana un precizéSana nenotiek sistematiski,
iesp&jams, ir bijis atseviSsks gadijums. Organizacija nav apzinajusi kritiskos
faktorus stratégijas TstenoS$anai, iesp&jams, ir atseviSki apzinati, bet bez
vispusigas izverté€Sanas attieciba uz noteikto stratégiju. Netiek sekots, ka
apkartejas vides izmainas ietekmé kritiskos veiksmes faktorus.

3 — strat€gija ir noteikta un ir pieradijumi, ka ieintereséto pusu vajadzibas un gaidas
ir nemtas veéra — ta ir regulara prakse. Stratégijas noteiksana tiek analiz&ti draudi
un iespgjas, rezultati tiek nemti véra. Vispusigi izvertgjot, ir noteikti strateégijas
1stenoSanas kritiskie veiksmes faktori, un tiem ikdiena tiek sekots lidzi.
Stratégija periodiski tiek parskatita.

4 — ir noteikts un praksé darbojas stratégiskas vadibas process un ir noteikta
strategiskas vadibas metodika, kas balstita uz labas prakses principiem. Ta
izmanto sistémisku pieeju strat€gijas noteikSana, strat€gijas TstenoSana,
parskati$ana un precizéSana, nodro$inot, ka stratégija vienmér ir aktuala, atbilst
notikumiem apkartgja videé un versta uz ieintereséto pusu interesu ieveéroSanu. Ir
mehanisms, kas lauj apzinat ieinteres€to puSu apmierinatibu ar noteikto
stratégiju un tas istenoSanu.

2.2.2. izstrada, pielieto un attista stratégijas istenoSanas un darba izpildes uzraudzibas,
meriSanas un/vai novéroSanas metodes visos organizacijas Iimenos stratégijas Tstenosanai

1 — praks€ nav mehanisma stratégijas Tstenosanai un darba izpildes uzraudziSanai.

2 — ir atseviski pasakumi stratégijas isteno$anai un darba izpildes uzraudzisanai, bet
ta nav regulara prakse un pasakumi ir vairak formali, kas neatklaj problémas un
nenodroSina atbilstoSu reagéSanu. Nav izstradata raditaju un to mérfjumu vai
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noveéroSanas sist€éma. lesp€jams, ir noteikti atseviski raditaji, bet tie nenodrosina
pietickamu sekoSanu strat€gijas Tstenosanai un darba izpildei;

3 - ir izstradatas un pielietotas praksé metodes regularai strat€gijas TstenoSanai un
darba izpildes uzraudzibai. Ir noteikti m&rami raditaji, bet ne visos Itmenos.
Raditaji tiek periodiski mériti, rezultati tiek izvertéti un notick reagésana.

4 — ir izstradatas, pielietotas un attistitas metodes, kas nodroSina sistematisku un
nepartrauktu stratégijas TstenoSanas un darba izpildes uzraudzibu. Ir izstradata
raditaju sistéma visos organizacijas limenos, kas regulari méra vai novero
virzibu. Rezultati tiek analiz&ti, un notiek reagésana, t.sk. proaktiva. Raditaji tick
parskatiti, un izvertéta to kvalitate, t.i. vai noteiktais raditdjs lauj novertét
stratégijas TstenoSanu vai darba izpildes mérku sasnieg$anu, ja nepiecieSams tie
tiek pilnveidoti.

2.2.3. parskata un noverté veicamos uzdevumus attieciba uz sagaidamo procesa rezultatu
(output — operacionalais Iimenis) un galigo rezultatu (outcome — stratégiskais limenis).
Parskata un noverte strat€gisko un operacionalo planu kvalitati

1 — organizacijai nav skaidriba par organizacijas procesu rezultatiem (output) un
galigo rezultatu (outcome). Netiek novertéts cik liela meéra veicamie uzdevumu
ir versti uz rezultatu sasniegSanu. Netiek novértéta strat€gisko un operacionalo
planu kvalitati.

2 — organizacijai kopuma ir izpratne par, organizacija galigais rezultatu un procesu
rezultati. Tomér netiek vertets cik liela méra veicamie uzdevumi ir versti uz
rezultatu sasniegSanu (effective un efficient). stratégisko un operacionalo planu
kvalitate (vai uzdevumi ir paredz&ti tadi, kas nodroSina v€lama rezultata
sasniegSanu) netiek vertéta.

3 — organizacijai ir noteikti gan procesu rezultati, gan gala rezultati. Uzdevumi tiek
sasaistiti ar rezultatu gan operacionalaja, gan stratégiskaja limeni. Ir noteikti
raditaji, caur kuriem periodiski tiek vertets, vai un cik liela m&ra uzdevumi
sasniedz rezultatu, bet tas nenotiek regulari un periodiski. Reizém parskata un
noverté gan strat€gisko un gan operacionalo planu kvalitati.

4 - organizacijai ir noteikti gan procesu rezultati, gan gala rezultati un tie ir
formalizeti. Ir sist€ma, kura uzdevumi ir sasaistiti ar rezultatu un kas lauj
sistematiski caur raditajiem novértét, cik liela méra uzdevumi sasniedz rezultatu.
Sistematiskai novérté stratégisko un operacionalo planu kvalitati un reagg, ja

nepiecieSams.
2.2.4. sabalans€ uzdevumus, resursus un ieintereséto pusu vajadzibas
1 — uzdevumi un resursi, un ieinteres€to puSu vajadzibas netiek sabalanséti.

Piem&ram, pat minimali pieejamos resursus teéré neatbilstosi uzdevumu izpildei
nepiecieSamajam vai ari, ieinteres€to puSu vajadzibas tiek apmierinatas
minimali, pat, ja resursi pieejami. Nenotiek nekada izverteéSana starp to, kadas ir
vajadzibas, kadi uzdevumi biitu javeic un cik daudz ir pieejami resursi. Resursu
izlietosana ir neefektiva un nelietderiga.

2 — parsvara ieintereséto puSu vajadzibas tiek istenotas un uzdevumi tiek veikti
minimalo vajadzibu limeni, jo ir ierobezoti resursi. Tacu ir atseviski pozitivi
iznémumi, kad vajadzibas, uzdevumi un resursi ir optimali sabalanséti. Netiek
analiz€ta resursu izmantoSana vai piesaistiSana, parskatiti uzdevumi un mekI&ti
risinajumi resursu efektivai izmantoSanai.

3 - tiek apzinatas ieintereséto pusu vajadzibas. Lielakoties tiek parskatiti uzdevumi
un pieejamie resursi un izverteti, nemot vera ieinteres€to pusu vajadzibas. Tiek
analiz€tas un mekl&tas iesp&jas, ka efektivak izmantot resursus, sabalansgjot gan
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ieintereséto puSu vajadzibas, gan tam nepiecieSamos uzdevumus un pieejamos
resursus.

4 — sistematiski tiek sabalanséti ieintereséto puSu vajadzibas, uzdevumi un resursi.

Notiek apzinasana, izveérte€Sana, parskatiSana un dazadu risinajumu mekleSana
(pielieto optimizacijas metodes), lai resursu izmantoSana biitu efektiva un
vienlaikus ieinteres€tds puses biitu apmierinatas. To regulari noveért€ caur
raditajiem un reage.

2.2.5. izstrada, noverté un attista stratégijas noteikSanas un planoSanas metodes
1 — nav izstradatas/neizmanto metodes strat€gijas noteikSanai un planosSanai. Process

2

3 -

4 —

katru reizi notiek savadak.

ir atseviSskas metodes stratégijas noteikSanai un planosanai. Tas nav saskana ar
labo praksi, to kvalitate netiek noveértéta un metodes netiek attistitas.

ir izstradatas un izmantotas metodes strat€gijas noteiksanai un planosanai, kas ir
saskana ar labo praksi.

ir izstradatas savstarpgji saistitas (veido sistému) metodes strat€gijas noteiksanai
un planosanai — tas sistematiski tiek pielietotas praksé. Metodes periodiski tiek
novertetas un attistitas atbilstosi vajadzibam un ievérojot labo praksi.

2.3. Ieviest stratégiju un planosanu visa organizacija

2.3.1. Isteno strat€giju, nosakot prioritates, izstradajot laika grafiku un pieskirot resursus.
Nosakot prioritates, nem veéra ieintereséto pusu gaidas un vajadzibas

1 — vienotas stratégijas/attistibas plana nav .

2 — stratégija tiek istenota formali, tas vadibas process ir formals, vairuma gadijumu

ta tiek parskatita tikai p&c argju institiiciju/normativu aktu prasibam, vai
beidzoties darbibas terminam, ieintereséto pusu gaidas un vajadzibas apzinatas
tikai dal&ji. Noteiktas prioritates ir deklarativas, un to TstenoSanai nav tieSas
korelacijas ar ieinteres€to pusu vajadzibam un nepiecieSamajiem resursiem.
Noteiktais laika grafiks ir vispar€js, nav redzama uzdevumu un aktivitasu
sasaiste ar strategisko meérku sasniegSanu. Strat€gija vairak atgadina budzeta
paskaidrojumu, jo atspogulo faktisko finanSu resursu izlietojuma analizi, nevis
attistibu (uz pieejamajiem resursiem balstita stratégija).

strateégija noteiktas prioritates atspogulo attistibas perspektivu, kas balstita uz
ieintereséto puSu gaidam un vajadzibam, kas meérktiecigi apzinatas (p&tijums,
fokusa grupas, aptaujas, parrunas). Definétais laika grafiks un atbildibas
konkrétas, skaidri redzams pieskirto resursu dalijums starp rutinas darbiem un
stratégija izvirzitajam prioritatém.

4 — sekmigi tiek Tstenota uz vajadzibam balstita stratégija, kura skaidri noteiktas un

pamatotas prioritates, kas ir darbiniekiem un ieinteres€tajam pusém pienemamas
un saprotamas, redzama skaidra resursu sadale stratégijas istenoSanai, ka ari
atrodami apliecinajumi, ka stratégijas TstenoSana sistematiski notiek atbilstosi
laika grafikam, precizai atbildibu sadalei un pieskirto resursu ietvaros.

2.3.2. stratégiskos un operativos mérkus parveérS konkr€tos planos un uzdevumos
struktiirvienibam un darbiniekiem

1- vienotas stratégijas/attistibas plana nav.

2— stratégija mingtie stratégiskie un operativie mérki nav tiesi saistiti ar uzdevumiem

struktiirvientbam un darbiniekiem, darba planos parsvara tiek ieklauti rutinas
uzdevumi ar terminiem, kas vairakuma gadijumu ir - lidz gada beigam.

3— stratégiskie un operativie mérki tiek daliti stkak un integréti ikdienas darba

planos, kur redzama atbildibu sadale un izpildes termini. P& pieejamajiem
apliecinagjumiem redzama uzdevumu izpilde parsvara paliek struktiirvienibas,
nevis darbinieka ltment.
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4— stratégiskie un operativie mérki tiek daliti sikak un partop konkrétos uzdevumos,
kuru kopums skaidri parada mérka sasniegSanas gaitu, visos limenos skaidri
redzams atbildibu sadalijums. Strat€giskie un operativie mérki sistematiski tiek
daliti, paredzot iesaistito struktirvienibu atbildibu (dalito), tiek definéti
starprezultati (ja nepiecieSams), rezultati un to raditaji. Struktirvienibu
vaditajiem un darbiniekiem ir izpratne un skaidriba par savu lomu konkréta
stratégiska un operativa mérka sasniegsana.

2.4. Planot, ieviest un parskatit parmainas

2.4.1. organizacija attistds un ir gatava ieviest jauninajumus, izmantojot apmacibu,
salidzinaSanu ar labaku pieredzi, radoSo laboratoriju veidoSanu, fokus€Sanos uz
strateégisko domasanu un planosanu. Attista organizacijas kultiiras vidi

1 — organizacija jauninagjumu ievieSanu neuzskata par darbibas pilnveidoSanas
metodi un nekadus jauninajumus p&c savas iniciativas neievies.

2 — ir bijusi gadijumi, kad organizacijas darbibas pilnveidosSanai izmantoti kadi labas
prakses pieméri, bet parsvara jebkadi jauninajumi ir balstiti uz augstakstavosu
institiiciju ieteikumiem- ja tadu nav, tad arT izmainu organizacijas darbiba nav.

3 — organizacija analiz€ apkartéja vidé notiekoSo un seko labajai praksei citas
vietgjas un arvalstu organizacijas, ieks$¢ji tieck komunicétas potenciali piemérotas
idejas efektivakai stratégijas TstenoSanai, tiek veidotas dazadas diskusiju formas
(prata vétras, ideju laboratorijas utml.) par labas prakses atbilstibu organizacijas
specifikai un pilnveidoSanas procesam. Ir gadijumi, kad ir veiksmigi parnemti
labas prakses pieméri un ieviesti jauninajumi, tos sekmigi komunic€jot un
novadot I1dz darbiniekiem, t.sk., veiktas darbinieku apmacibas.

4 — organizacija notiek regulara un visaptveroSa darbibas noveért€Sana un
salidzinasanas ar labako praksi (benchmarking), organizacija sistematiski tiek
ieviesti dazadi uz labas prakses piemériem balstiti jauninajumi, gan attieciba uz
specifiskiem  profesionaliem jautdjumiem, gan parvaldibas procesu
pilnveidoSanai. Organizacijas ieks$gja kultiira ir orient€ta uz iniciativu,
rezultatiem un nepartrauktu pilnveidoSanos, ta ir atvérta dalities ar savu labo
praksi, pieredzi un klidam, ka arT pienemt jaunus izaicinajumus.

2.4.2. sistematiski uzrauga raditajus, kas norada uz iek$€jo parmainu nepiecieSamibu vai
argjo pieprasjjumu péc jauninajumiem. Plano parmainas modernizacijas un jauninajumu
virziena, balstoties uz ieintereséto pusu diskusijam, un rod resursus to IstenoSanai

1 — organizacija nav identific€jusi konkretus raditajus un nemeéra tos.

2 - ir atseviSki raditaji, kuru uzraudziba notiek, bet ta nav sistematiska darbiba un Sie
atseviskie raditaji netiek analizeti.

3 - ir identific€ti un tiek meriti konkréeti raditaji, kas norada uz darbibas sniegumu un
efektivitati, ka ar1 atbilstibu argjas vides un ieintereséto puSu vajadzibam. Ir
bijusi gadijumi, kad balstoties uz Siem raditajiem, tiek planotas un izvértetas
modernizacijas un jauninajumu iesp&jas un rasti atbilstosi resursi to IstenoSanai.

4 — organizacija sistematiski uzrauga raditajus, sistematiski veic raditaju novertéSanu
un péc nepiecieSamibas (ieintereséto pusu diskusijas, paSu veértg§jums) aktualize
raditajus. Eksist€josa sisttma nodroSina uzticamus mérjjumus, kas norada uz
iek§€jo parmainu nepiecieSamibu modernizacijas un jaunindjumu virziena.
Parmainas organizacija tiek planotas atbilstoSi iepriekS noteiktai kartibai un
balstoties uz talakam diskusijam ar ieinteres€tajam pusém. Tiek piesaistiti
nepiecieSamie resursi S0 parmainu istenosanai.

3. kriterijs. Darbinieki
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Kriterijs parada, ka organizacija parvalda cilvékresursus, lai pilniba izmantotu darbinieku
zinasanas un prasmi individuala darba un organizacijas Iimeni, apskata personala
politikas un resursu planosanu un uzlabosanu.

3.1 Planot, vadit un uzlabot cilvékresursu vadibu (caurskatami un atbilstosi
organizacijas stratégijai un planosanai)

3.1.1. analiz€ eso$as un nakotnes vajadzibas attieciba uz cilvéku resursiem. NodroSina
personala resursu kapacitati (pienemSana darba, norikoSana, attistiba), lai izpilditu
uzdevumus atbilstosi stratégijai

5- cilvékresursi netiek analizeti, planoti un pienemti darba atbilstosi vajadzibam un
vajadzibas nakotné netiek izskatitas (attiecinams uz organizacijam, kuras
vaditajam ir atbilstosa kompetence). So vértéjuma Iimeni pieméro ari tad, ja
lémumi tiek pienemti arpus organizacijas, piem., augstakstavosa organizacija un
vaditajs nespgj ietekmét personala resursu kapacitati (nav pilnvarots pienemt
darbiniekus un nevar ietekmét atlasi, ierobezoti resursi utml.)

6- ir veikta analize par nepiecieSamajiem cilvékresursiem organizacijas uzdevumu
izpildei, bet praksé tai neseko. Analize netiek sasaistita ar organizacijas
stratégiskajiem mérkiem. Cilvekresursi tiek pienemti darba nevis atbilstosi
faktiskajai vajadzibai, bet darba uzdevumi tiek piemekléti cilvékresursiem.

7- ir veikta detaliz€ta analize par nepiecieSamajiem cilvékresursiem un veicamajiem
uzdevumiem organizacijas mérku sasniegSanai. Taja iesaistiti specialisti, kas var
sniegt objektivus faktus, nodrosSinat kvalitativu spriedumu. Analizes veikSana
izmantotas atbilstoSas metodes. Analize ir saistita ar organizacijas strat€giju un
planiem. Ir pieradijumi, ka vaditajs mekle dazadus risinajumus, lai optimizetu
personala resursu izmantoSanu.

8- ilggadiga pieredze, veicot detaliz€tu analizi, uzkrajot datus, sasaistot finanses
personala jautajumu risinaSanai ar organizacijas mérkiem un attistibu. Vaditajs
pilniba nodroSina personala resursu kapacitati — visos gadijumos darbinieku
skaits ir sabalanséts ar vajadzibam, veicamie uzdevumi skaidri un dokumentéti,
darbinieku resursu attistiba planota un pamatota. Vajadzibas regulari tiek
parskatitas, vertetas un piemerota atbilstosa riciba.

3.1.2. attista un vienojas par saprotamu un skaidru persondla politiku, kas balstita uz
organizacijas strat€giju un veértibam. Personala politika ietver pamatotus/objektivus
darbinieku komplekt€Sanas, kompetences paaugstinasanas, materialas/nematerialas
atzinibas un vadibas pienakumu sadales u.tml. kriterijus

5- personala politika nav noteikta. Personala vadiba organizacija ierobezota tikai ar
administré$anas un personala dokumentacijas funkciju, pieméram, tiek veidotas
personala lietas, noteiktas minimalas darba dro§ibas prasibas, noforméti ieksgjas
lietvedibas dokumenti attieciba uz personalu.

6- ir minimalas iestrades personala politikas jautdjumos, pieméram, ir zinami
atseviski principi attieciba uz darbinieku apmacibam vai darbinieku novértésanu.
Personala politikas principi ir neviennozimigi un nekonsekventi pielietoti
dazadas situacijas. Netiek veidota atbilstoSa vide personala politikas 1stenoSanai.
Personala politika noteiktais nav saistits ar organizacijas strat€giju un vertibam.

7- ir noteikta personala politika. Ta ir pietieckami skaidra darbiniekiem un
aptver svarigakas personala vadibas jomas. Personala politika liela mera ir
noteikta, nemot vEra organizacijas stratégiju un vertibas. Tas isteno$ana ir
skaidra un konsekventa prakse, tiek pielietotas praks€ atzitas metodes un riki,
izmantotas sistémas. Vairuma gadijumu personala vadiba apmierina iek$&jas
vajadzibas — mekl€ un piesaista darbiniekus, motiveé, noverte, risina dazadas
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situacijas un problémas. Personala politika netiek aktualizéta, atbilstosi
izmainam vidge, strat€gija vai vertibam.

rakstiska veida ir noteikta skaidra un visaptveroSa personala politika. Taja
skaidri definéti personala vadibas meérki un principi, piem&ram, attieciba uz
cilvékresursu komplekt€Sanu un atalgoSanu, attisttbu un darba noturéSanu, t.sk.
motivéSanas sist€ému, organizacijas kultiras uztur€Sanu un darba izpildes
noveértéSanu. Ta ir pilniba balstita uz organizacijas stratégiju un vertibam, praksé
ievérota un konsekventi piemérota visos gadijumos. Personala politikas
istenoSanai ir nodro$inata atbilstosa vide, noteikta prakse, nepiecieSamie riki un
sist€émas. Personala politika tiek periodiski parskatita un aktualizéta atbilstosi
izmainam organizacijas stratégija, vertibas, mainoties icks€jai videi vai
iesp&jam.

3.1.3. persondla politiku dara zinamu un izskaidro darbiniekiem
1 - ar darbiniekiem par personala politiku neruna, jo politikas nav. Darbiniekiem dara

2 -

4 -

zinamus l€émumus vai priekSlikumus saistiba ar personala vadibu, tikai
gadijumos, ja Sis [éemums vai priekslikums skar darbinieku personigi.
darbiniekiem dara zinamas personala vadibas pamatprasibas. Pamatprasibas
netiek Ipasi skaidrotas, ieteikumi vai iebildumi netiek apspriesti. Vadibas
lémumi skaidroti netiek, iznemot gadijumus, kad darbinieks personigi verSas ar
jautajumu. Reiz€m vid€ja posma vaditaji ar darbiniekiem apspriez atseviskus
plasakus personala vadibas jautajumus.

visiem darbiniekiem dara zinamu, skaidro personala politiku un darbinieki to
zina, tom&r ne vienmér lidz darbiniekiem tiek novaditas izmainas personala
politika. VElams, ka personala politika ir pieejama darbiniekiem rakstiska veida,
bet, ja ta nav - pastav iesp&ja personala jautajumos sanemt konsultaciju pie
atbildiga darbinieka. L€mumi attieciba uz personala jautajumiem lielakoties tiek
skaidroti nepiecieSamaja liment, t.sk. individualos gadijumos.

visiem darbiniekiem dara zinamu un skaidro personala politiku. Izmainas taja
vienmer savlaicigi tiek novaditas lidz darbiniekiem. Darbiniekiem ir skaidra
aktuala personala politika. Personala politika ir brivi pieejama ikvienam
darbiniekam un ta ir rakstiska veida. Ikviens I€mums attieciba uz personala
jautajumiem tiek skaidrots nepiecieSamaja liment, t.sk. individualos gadijumos.

3.1.4. nodroSina labus darba vides apstaklus visa organizacija, ietverot riipes par
darbinieku veselibu un dros§ibu

1 -

nav nodroSinati atbilstoSi vajadzibam (t.sk., tiesibu aktos noteiktam prasibam)
darba vides apstakli visa organizacija. Labas darba vides nodroSinasana, rupes
par veselibu un droSibu ir sekundaras vai tam nepietiek finans€juma. Darba
vides riski nav identificéti, bet vietam darba vides apstakli ir ar nepielaujami
augstu apdraudéjumu darbinieku veselibai vai drosibai.

darba vides apstakli ir nodroSinati minimala apmera, atbilst tiesibu aktos
noteiktam prasibam, bet netiek nemti véra visi apdraud&umi darbinieku
veselibai un drosibai. Formali cenSas nodroS§inat tiesibu aktu prasibas par darba
vidi. Veselibas un darba droSibas jautajumi tiek risinati péc standarta metodes
atbilsto$i likumiem un noteikumiem. Nav noteikti darba vides riski. Triikst
pieradijumu par realu ricibu darba vides risku mazinasanai - ricibas plans
sastadits formali vai netiek pildits.

3 - darba vides apstakli liela méra tiek nodroSinati atbilstosi tiesibu aktos noteiktam

prasibam, novérSot apdraudéjumu darbinieku veselibai un droSibai. Ir veikts
darbavietu apsekojums, noteikti darba vides riski, to novertejums un sastadits
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ricibas plans risku novérSanai. Ir pieradijumi par atbilstosam aktivitatém risku
mazinasSanai saskana ar sastadito planu.

4 - darba vides apstakli visa organizacija ir pilniba nodroSinati atbilstosi tiesibu aktos
noteiktam prasibam, novérSot apdraudéjumu darbinieku veselibai un drosibai.
Regulari tiek analizéti un noverteti riski, riciba risku mazinasanai ir proaktiva.
Riciba risku mazinasanai regulari tiek parskatita, mekleti labaki risinajumi.

3.1.5. pienemsSanu darba un karjeras attistibu vada saskana ar taisniguma un vienlidzigu
iesp&ju principiem darba attiecibas (t.i., neatkarigi no dzimuma, seksualas orientacijas,
invaliditates, vecuma, rases un ticibas)

1 - maz pieverS uzmanibu taisniguma un vienlidzigu iesp&ju principa ieverosanai.
Pienemsana darba un karjeras attistiba liela nozime ir paziSanas faktoram (,,radu
busana”). Ir pieradijumi, ka tiek izteikti autoritativi ieteikumi virzit kadu
individu konkréta amata, kaut gan kompetence neatbilst prasibam. Ir
pieradijumi, ka profesionalas kompetences prasibas tiek ignor€tas vai ari tiek
mainitas, pielagotas personai.

2 - cenSas ieverot taisniguma un vienlidzigu iesp&ju principu, ka galveno kritériju
piem@rojot kompetences prasibas. Atseviskos gadijumos tomér prasibas
noteiktas tik vispar€jas, ka pastav risks par taisniguma un vienlidzigu iesp€ju
ignoréSanu.

3 - ir deklaréts un prakse tiek atbalstits taisniguma un vienlidzigu iesp&ju princips.
PienemSana darba un karjeras attisttba notiek saskana ar taisniguma un
vienlidzigu iesp&u principu, ka galveno kritériju piemérojot atbilstibu
kompetences prasibam.

4 - pienemsSanu darba un karjeras attistibu vada saskana ar taisniguma un vienlidzigu
iesp&ju principu, ka galveno krite€riju piemérojot atbilstibu kompetences
prasibam. Princips tiek publiski skaidrots, ta parkapsSana tiek nosodita. Ir
pieradijumi par to, ka organizacija pielago darbavietu kompetentam individam,
pieméro pozitivo diskriminaciju.

3.1.6. nodrosina, ka apstakli ir darba un arpusdarba dzives lidzsvaru veicinosi

1 - organizacija neveicina darba un arpusdarba dzives lidzsvaru. Formalas darba laika
un apjoma robezas nav noteiktas. Ir pieradijumi par darba tiesibu parkapumiem
Saja joma.

2 - organizacija formali pieméro darba un arpusdarba dzives IidzsvaroSanu.
Atseviskos gadijumos piedava darbinieckam izdevigus un organizacijai
pielaujamus izp€mumus, bet nevar runat par stabilu apstaklu uzturéSanu darba
un arpusdarba dzives lidzsvarosanai.

3 - organizacija ir definéti un praksé piemeroti darba un arpusdarba dzives lidzsvaru
veicinoSi apstakli - papildus brivdienas, ,,slidoSs” darba grafiks u.tml. Ir
pieradijumi, ka tiek izvert€ti un analiz€ti darbinieku prombiitnes gadijumi,
mekl&ti abpusé&ji izdevigi risinajumi.

4 - organizacija nodroSina darba un arpusdarba dzives lidzsvaroSanu. Sistematiski
tiek apzinatas darbinieku vajadzibas, analiz&tas iesp&jas, samérotas organizacijas
un darbinieku intereses. Tiek ieviesti jauninajumi, piem., attalinatais darbs.
Darbinieki ir apmierinati ar lidzsvaru veicinoSajiem apstakliem.

3.2. Noteikt, attistit un izmantot darbinieku kompetences, saskanojot individualos un
organizacijas meérkus ta, lai tie nebiitu pretruna

3.2.1. individualaja un organizacijas limeni ir noteiktas nepiecieSamas zinasanu, iemanu
un attieksmju kompetences
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1 - kompetences prasibas individualaja un organizacijas Iimeni nav noteiktas. Netiek

domats par darbinieku individualo sp&ju, prasmju un zinasanu izmantoSanu un
attistiSanu atbilstosi praks€ nepiecieSamajam kompetenceém.

2 - organizacija ir rakstiski noteiktas nepiecieSamas profesionalas kompetences dalai

amatu, pamata tas ir ar&jas prasibas (Profesiju klasifikators, Ministru kabineta
vai pasvaldibas saistoSie noteikumi utml.) un ir parak visparigas, nav pielagotas
organizacijas mérkiem, vajadzibam. Ir pieradijumi, ka individualaja Iimeni
zinasanu, iemanu vai attieksmju kompetences neatbilst noteiktajam prasibam.
Kompetences darbiniekiem netiek vertetas, kompetencu attistiba notiek nesaistiti
ar amatam noteiktajam kompetencém.

organizacija ir rakstiski noteiktas nepiecieSamas kompetences visam amata
vietam vai grupam un to atbilstoSie prasibu limeni. Kompetences noteiktas,
nemot vera organizacijas un individualos mérkus un vajadzibas. Darbinieku
kompetences tiek periodiski veértétas, un to attistiba notiek atbilsto$i amatam
noteiktajam kompetencem.

organizacija ir ieviests visaptvero$s kompetencu modelis, kas rakstiska veida
nosaka socialas, personiskas, profesionalas un vadibas kompetences
individualaja un organizacijas Itmeni. Ir noteikti amatu kompetences prasibu
Itmeni. Prasibas tiek parskatitas atbilstos$i izmainam organizacijas un attiecigi
individualajos mérkos. Darbinieki sistematiski tiek novertéti un to attistiba
planota atbilstosi prasitajam amata kompetencém.

3.2.2. izveido un dara zinamu darbiniekiem kompetencu attistiSanas stratégiju, kas ietver
vidgja termina attistibas planu, balstitu uz organizacijas un darbinieku individualajam
vajadzibam paSreizgja bridi un nakotng, nemot véra un nodalot obligatas un izvéles

macibas

1 - organizacija nav noteikta kompetencu attistibas stratégija. Kompetencu attistiba

balstita uz argjos tiesibu aktos noteiktam apmacibu prasibam konkrétiem
amatiem.

2 - organizacija nav noteikta kompetencu attistibas stratégija, bet ir iestrades attieciba

uz vidgja termina attistibas planu. Plana neatspogulojas Sodienas un nakotnes
vajadzibas, tas nav parrunats ar darbiniekiem, plans netiek pildits, pieméram,
darbinieks nesanem to apmacibu, kas atbilstu nepietiekamajai kompetencei un ir
ieplanota, bet sanem citu pieejamo apmacibu

3 - organizacija ir noteikta skaidra kompetencu attistibas stratégija, kas balstita uz

Sodienas un nakotnes vajadzibam. Ta ir zinama vadibas un atbilstoSaja
individualaja limeni. Pamatojoties uz stratégiju, ir izstradats vid&ja termina
attistibas plans. Darbinieku apmaciba tiek organizeta atbilstosi planam. Témam
ir noteiktas prioritates, t€mas netiek sadalitas obligatajas un izvéles. Tomer
kompetencu attistibas stratégija un plans netiek aktualiz&ti atbilstosi izmainam
organizacija.

organizacija rakstiska veida ir noteikta, vadibas un atbilstoSaja individualaja
limeni zinama un skaidrota kompetencu attistibas strat€gija. Strat€gija ir
izstradata balstoties uz kompetencu izvert€§juma rezultatiem, nemot veéra
Sodienas un nakotnes vajadzibas. Strat€gija tiek periodiski parskatita un
atbilsto$i izmainam/vajadzibam aktualizéta. Pamatojoties uz stratégiju, ir
izstradats vid€ja termina attistibas plans. Plans tiek aktualizéts atbilstosi
izmainam kompetencu attistibas stratégija. Darbinieku attistiba un apmaciba tiek
organizéta atbilsto$i planam. Apmacibu t€mam ir noteiktas prioritates, t€mas
tiek sadalitas obligatajas un izvéles.
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3.2.3. izstrada un vienojas par individualajiem apmacibu un attistibas planiem visiem
darbiniekiem, t.sk. vaditajiem ar uzsvaru uz vadibas un lideribas prasmém, ka ar1 vadibas
kompetencém. Apzina un izmanto dazadas apmacibu metodes (piem., rotacija uz laiku,
"macities darot" pieeju, elektronisko apmacibu)

1 - individualie darbinieku apmacibu un attistibas plani netiek izstradati. Ir
konstat€jama neplanota cenSanas nodrosinat kvalifikacijas paaugstinaSanu tiem
amatiem, kuriem noteiktas prasibas tiesibu aktos. Netiek pieveérsta uzmaniba
vadibas izglitoSanai, vadibas prasmju attistibai.

2 - individualie darbiniecku apmacibu un attistibas plani netiek izstradati.
Darbiniekiem ir iesp&a paSiem meklet savas kvalifikacijas uzturéSanai
nepiecieSamos kursus un iesniegt priekSlikumus vaditajam. Vaditajs atbalsta
sadus lugumus, t.sk., vadibas kvalifikacijas uzturéSanai un vadibas prasmju
attistibai, ja tie ir organizacijas finansialo iesp€ju robezas. Apmacibas metodes
ierobezojas ar dazadu kursu apmekléSanu vai pieredzes apmainu. Netiek
pielietota apmaciba, kas vérsta uz vadibas un Iideribas prasmém.

3 - lielakai dalai darbinieku ir izstradati un ar tieSo vaditaju apspriesti individuali
apmacibu un attistibas plani. Attisttbas un apmacibas plani ir saskana ar
kompetencu attistibas strat€giju un vid&ja termina attistibas planu. Organizacija
plano atbilstoSu finans€jumu apmacibai. Planos ieklauta apmaciba ar1 vadibas
izglitoSanai, vadibas prasmju attistibai. Planu izpilde tiek kontroléta un darbibas
liela méra notiek atbilstosi planiem. Tomer gadas, ka plani netiek izpilditi
objektivu SkérSlu dél, pieméram, atbilstosa piedavajuma trikums vai finansu
lidzeklu nepietieckamiba. Apmacibai, 1pasi finanSu ierobezojuma gadijumos,
pielieto plasaku apmacibu metozu klastu, pieméram, macities no kvalificétaka
specialista, izmanto rotaciju.

4 — visu darbinieku, t. sk., arT vaditaju kvalifikacijas uzlaboSana notiek saskana ar
individualu apmacibas planu, kas izstradats balstoties uz kompetencu attistibas
strat€giju un vidgja termina attistibas planu. Ja tiek mainita stratégija vai vidgja
termina plans, atbilstoSi tiek mainiti individualie plani. Par to vienmeér tiek
parrunats ar darbiniekiem. Organizacijai ir noteikts lidzeklu apjoms darbinieku
apmacibai — tas ir pietiekoSs individualo apmacibas planu izpildei. Planu
istenoSana tiek kontrol&ta, un tie tiek Tstenoti atbilstosi planotajam. Organizacija
plasi izmanto dazadas apmacibu metodes (ieks$€jo rotaciju uz laiku, "macities
darot" pieeju, e- apmacibu), kas ekonomé finanSu resursu paterinu.

3.2.4. nodroSina darbiniekiem iespg€jas sanemt atgriezenisko saiti par profesionalo
darbibu, praksi
5- organizacija darbiniekiem nenodroSina iesp€jas sanemt atgriezenisko saiti
par profesionalo darbibu, praksi. Darbinieki, kuri to vé&las, var piedalities
supervizijas par saviem lidzekliem.
6- organizacija darbiniekiem nodroSina iesp&jas sanemt atgriezenisko saiti
par profesionalo darbibu, praksi minimala apjoma - katru konkréto gadijumu
vadiba izveérté individuali. Supervizijas tiek nodroSinatas finansu iesp&ju robezas.
Ir pieradijumi, ka ne vienmér darbinieku vajadzibas tiek apmierinatas.
7- organizacija darbiniekiem nodroSina iesp&jas sanemt atgriezenisko saiti
par profesionalo darbibu, praksi. Notiek individualas un grupas supervizijas.
Jaunajiem darbiniekiem supervizijas ir obligatas.
8- organizacija darbiniekiem nodroSina iesp€jas sanemt atgriezenisko saiti
par profesionalo darbibu, praksi. Ir ilggadiga pieredze, ir noteikts grafiks, péc kura
darbiniekiem tiek nodroSinatas regularas grupas un individualas supervizijas.
Vadiba regulari izveérté piemérotas refleksijas efektivitati, parskata iesp&jas, mekle
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alternativas iesp€jas procesa uzlabosSanai, uzklausa priekSlikumus. Organizacija
paredzgjusi noteiktu finans€jumu superviziju apmaksai. Jaunajiem darbiniekiem
supervizijas ir obligatas.
3.2.5. atbalsta un palidz jaunajiem darbiniekiem, t. sk., izmantojot maciSanos no
kolégiem ar lielaku pieredzi un individualas konsultacijas

1 - organizacija netiek praktiz&ta formala/speciala jauno darbinieku ievadiSana darba
pienakumos, jo darbinieckam ir japarzina veicama darba pienakumi péc
iepaziSanas ar amata aprakstu. Neskaidribas var jautat kol€giem, tieSajam
vaditajam. lepazistinaSana ar kol€giem, organizaciju utml. ir zemaka posma
vaditaja zina.

2 - jaunie darbinieki pirmajas darba uzsaksanas dienas sanem vispargju informaciju,
tiek iepazistinati ar darbavietu, pienakumiem un pienakumus reglamentgjosiem
normativajiem aktiem (amata apraksts, ieks€jie un argjie normativie akti). Ne
visi jaunie darbinieki zina un izmanto iesp&jas noskaidrot neskaidribas, kas
rodas tieSaja darba, pie kol€giem vai tiesa vaditaja.

3 - jaunie darbinieki noteikta kartiba pirmajas darba uzsakSanas dienas iepazist
organizaciju- darbavietu, kolégus, pienakumus un pienakumus reglamentgjosos
normativos aktus. Dalai amatu turpmakaja perioda ir paredz€ta formala darba
ievadiSana ar padomdev&ju, to parasti arT isteno prakse.

4 - ir formuléta un praksé lietota kartiba par jauno darbinieku ievadiSanu darba - tiek
piedavata apmaciba par organizaciju, verttbam, kultiru, veicamajiem
uzdevumiem. Darba ievadiSanu p&c apmacibas turpina noteikts darbaudzinatajs -
darbiniekam ir iesp&ja sanemt individualu atbalstu un profesionalu padomu.

3.2.6. uzrauga un veic izmaksu-ieguvumu analizi, novert§jot attistibas programmas
ieguvumus no apmacibam

1 - apmacibu process netiek uzraudzits. Apmacibu programmas tiek Istenotas,
nevertgjot izmaksas pret ieguvumu no apmacibam, pieméram, netiek pamatota
konkrétas apmacibas lietderiba (nepiecieSamiba, apmacibas meérkis, apmacibas
kvalitate), netieck meklétas lidzvertigas apmacibas par leétaku cenu, apmacibu
apmekl&ums tiek skatits tikai no zemakas cenas aspekta, nevertgjot lietderibu,
péc apmacibam netiek izverteti ieguvumi no tam.

2 - atseviskos gadijumos apmacibu programmu TstenoSana tiek analizéta no izmaksu-
ieguvumu aspekta, tomér tas konsekventi netiek piemérots visos gadijumos.
Pamata tiek izmantota pieeja, ka organizacija verté izmaksas un vajadzibas tikai
pirms apmacibam, netiek vert€ti ieguvumi p€c apmacibu programmas
istenoSanas.

3 — vairuma gadijumu organizacija veic izmaksu un ieguvumu analizi apmacibu
programmam. Lémums par konkrétu apmacibu apmekl&jumu tiek balstits uz
apmacibu izdevumu un potencialo ieguvumu izvertejumu no $Tm apmacibam.
Nelietderigas apmacibu programmas netiek istenotas. Darbinieki péc apmacibam
dod atgriezenisko saiti/vert€§jumu par apmacibu lietderibu.

4 - organizacija ir izstradata un darbojas sisteéma/prakse, kas nodroSina, ka visos
gadfjumos tiek veikta apmacibu izmaksu — ieguvumu analize. legttie rezultati
tiek izmantoti gan pamatojot un planojot personala apmacibu planu nakamajam
periodam, gan izveértgjot istenotas apmacibas. Organizacija ir ieviesta un aktivi
tiek izmantota komunikacijas sist€ma starp darbiniekiem par ieguvumiem no
dazadam apmacibu programmam.

3.3. Iesaistit darbiniekus, attistot savstarpéju dialogu un nosakot pilnvaras
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3.3.1. veicina uz atvértu komunikdciju un dialogu veérstu kultiiru, atbalsta komandas
darbu. Veido vidi, kas mudina darbiniekus izteikt savas idejas un priekslikumus, attistot
Sim mérkim atbilstoSus mehanismus (ieteikumu sistéma, darba grupas, prata vétra u.c.)

1 - vadiba neveicina atvértu komunikaciju un dialogu, vadibas attieksme ir noraidosa.
Vadiba uzskata, ka komandas darbs nav piemérojams. Organizacija nedoma par
mehanismu priekslikumu izteikSanai, darbinieki netiek mudinati izteikt idejas un
priekslikumus. Netiek prasita noteikta sazinas kultiira starp darbiniekiem.

2 - vadiba demonstré interesi par atvértu komunikaciju un darbu komanda, tomér
praksé darba jautajumus vadiba risina ar katru darbinieku individuali un
noradijumu veida. Organizacija noteikti formali mehanismi ideju un
priekslikumu izteikSanai. Ir pieradijumi, ka praktiski tie netiek lietoti/izmantoti.
Sazinas kultiira starp darbiniekiem tikai formali deklaréta ka veértiba.

3 - vadiba veicina atveértu komunikaciju un darbu komanda. Tiek uzturéta
nepiecieSamiba iesaistit darbiniekus diskusija par probléemu identificéSanu un
darbibas uzlaboSanu. Profesionalo jautajumu risinaSana biezi iesaista un
uzklausa visas ieinteresétas puses. Lai gan darbiniekiem ir raditas iespgjas
iesaistities organizacijas darba uzlabosana, ir izveidoti mehanismi priekslikumu
izteikSanai, tomér ne vienmeér darbinieki Sos mehanismus izmanto. Izteiktie
priekslikumi parasti tiek izskatiti, izverteti, tomer ir gadijumi, kad atgriezeniskas
saites nav (vai nu nenotiek izvertéSana, vai nu ir nepilnibas atgriezeniskas saites
nodro$inasana par izvert&jumu).

4 - organizacija valda atveértas komunikacijas un dialoga kultiira, tiek praktizets
komandas darbs. Profesionalo jautajumu risinasana iesaista un uzklausa visas
ieinteres€tas puses. Organizacija ir atverta dalities ar savu labo praksi, pieredzi.
Organizacija pastavigi tiek izmantotas dazadas metodes (ieteikumu sistema,
darba grupas, profesionalaja joma — kovizija, prata vétra, u.c) darbinieku
priekSlikumu apzinasana. Pastav noteikta kartiba ieteikumu izveért€Sanai.
Lietderigie priekSlikumi tiek ieviesti. Atzinigi veértéti tiek ne tikai ieviestie
priekSlikumi, bet ar1 iniciativa. Sazina starp darbiniekiem valda atklatiba un
savstarpgja ciena. Vaditaji un darbinieki nebaidas atzit klidas un sistematiski
novertét rezultatu lietderibu un efektivitati. Organizacija ir atvérta piepemt
jaunus izaicinajumus ka komanda.

3.3.2. iesaista darbiniekus attistibas planu, stratégiju un procesu izstradasana, ka ari uz
talakiem uzlabojumiem verstu aktivitasu noteikSana un istenoSana

1 - darbinieki netiek iesaistiti attistibas planu, strat€giju un procesu izstradé. Pastav
uzskats, ka ta ir vadibas kompetence. Darbinieki veic tikai amata apraksta
noteiktos tieSos darba pienakumus un netiek iesaistiti uzlabojumu noteikSana.

2 - planu un stratégiju izstradé darbinieki netiek iesaistiti. Darbinieku viedoklis tiek
uzklausits par konkr&tu procesu, kas saistiti ar vinu tieSo darba uzdevumu,
izstradi un pilnveidoSanu.

3 - vadiba iesaista darbiniekus attistibas planu, stratégiju un procesu izstradasana. Ir
pieradijumi, ka tiek noskaidrots un ievérots personala viedoklis uz talakiem
uzlabojumiem vérstu aktivitaSu noteikSana un istenosana.

4 - organizacija ir izstradata sist€éma, kas paredz iesp&jas visu Itmenu darbiniekiem
iesaistities attistibas planu, stratégiju un procesu izstradasana. Tiek noskaidrots
un ieverots personala viedoklis uz talakiem uzlabojumiem veérstu aktivitaSu
noteikSana un TstenoSana. Atzinigi tiek novertéti ne tikai rezultati, bet arl
darbinieku centieni piedalities organizacijas darba uzlaboSana.

3.3.3. vaditaji un darbinieki parruna un vienojas par galamérkiem nakamajam periodam,
to sasniegSanas un noveértéSanas metodém
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1 - darbinieki veic tikai amata apraksta noteiktos tieSos darba pienakumus.
Darbinieckam netiek noteikti mérki/sagaidamais darba rezultats nakamam
periodam. Darbinieku darbs tiek vertets tikai gadijumos, kad sanemtas stidzibas.

2 — organizacija dalai darbinieku reizém notiek snieguma novertesSana, bet ta vairak
ir tiesa vaditaja iniciativa. Nav noteikti skaidri novért€sanas kriteriji. Darbinieki
nav savlaicigi inform&ti par noveért€Sanas norisi. Darbiniekiem netiek izvirziti
meérki/sagaidamais darba rezultats nakamam periodam. Epizodiski tiek vakta
informacija par darbinieku veikumu un apmacibu vajadzibam saistiba ar
pienakumu izpildi. Reizém iegiito informaciju vadiba izmanto darbinieku
apmacibu planosana nakamajam laika periodam.

3 - darbiniekiem tiek izvirziti mérki/sagaidamais darba rezultats nakamajam
periodam. Ar to darbinieks tiek iepazistinats. Nav izstradats mehanisms, kas
darbiniekam lauj par noteiktajiem mérkiem un to sasniegSanas metodém
izdiskutét ar vaditaju un par tiem nenotiek abpus€ja vienoSanas. Darbinieka
darba izpildes novertéSana notick pret novert€Sanas perioda izvirzitajiem
mérkiem. Darbiniekiem ir zinami un skaidroti veért€Sanas kritériji. Ir noteikta
kartiba, kada tiek vakta un apkopota informacija par personala veikumu,
panakumiem, problémam, potencialu attistities un macities.

4 — visa organizacija darbojas prakse, ka vaditaji un darbinieki parruna un vienojas
par galamérkiem nakamajam periodam, to sasniegSanas un novérté€Sanas
metodém, novert€Sanas krit€rijiem. Vadiba regulari organiz€ darba izpildes
novértéSanas sarunas ar darbinieku un noverté, vai ir sasniegti iepriek$gja
perioda noteiktie mérki, vienojas par mérkiem nakamajam periodam. Darba
izpildes noveértgjuma rezultati iesp€ju robezas tiek saistiti ar darbinieku
atalgojumu (vai kadam priekSrocibam/bonusiem) Ir uzkrata un tiek lietota
informacija par katra darbinieka sniegumu, attistibas potencialu.

3.3.4. darbiniekiem ir iesp&ja sniegt savu viedokli/atgriezenisko saiti par tieSajiem
vaditajiem

1 -organizacija nav izveidota sistéma tieSo vaditaju darba noveértéSanai. Vaditaju
darbu novérte augstakstavosas un kontrolgjosas institlicijas. Darbinieku
vert€jums nav nepiecieSams.

2 -darbiniekiem formali ir iesp€ja tikties ar organizacijas vadibu un sniegt savu
viedokli par tieSajiem vaditajiem. Ir pieradijumi, ka darbinieki reti, nepietiekama
apmeéra izmanto piedavato iesp&ju.

3 - organizacija darbiniekiem ir pieejamas dazadas iespgjas (anket€Sana,
ierosindjumu kastites, ieplanoti tikSanas laiki utml.), lai sniegtu atgriezenisko
saiti par tieSajiem vaditajiem. Ir pieradijumi, ka vairuma gadijumu tiek reagéts
uz izteiktajiem faktiem.

4 - organizacija sistematiski lieto dazadus veidus, ka iegiit atgriezenisko saiti par
tieSajiem vaditajiem no visiem darbiniekiem (anket€Sana, ierosinajumu kastites,
ieplanoti tikSanas laiki u.c.). legitd informacija regulari tiek analiz€ta un
izmantota vadibas darba uzlabosana

4. kritérijs. Partnerattiecibas un resursi

Kritérijs verté principus, péc kuriem organizacija plano sadarbibu ar tas partneriem un
tam atvéletos iekS€jos resursus, lai nodroSinatu efektivu organizacijas stratégijas un
procesu izpildi.

4.1. Izstradat un ieviest svarigakas partnerattiecibas
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4.1.1. identifice stratégiskos partnerus un $o attiecibu biittbu (pieméram, piegadataji,
pakalpojuma sniedz€ji u.c.). Nemot véra attiecibu biitibu, slédz nepiecieSamos
partnerattiecibu ligumus, defing€jot katras puses atbildibu attieciba uz partnerattiecibu
vadibu, ietverot ari kontroli

1 — organizacija nav identificéti stratégiskie partneri, jo organizacijas vadibu
neinterese citu sadarbibas partneru intereses un vajadzibas.

2 — organizacija ir definéti dazi stratégiskie partneri, ar kuriem notiek sadarbiba, tacu
savstarpgjo attiecibu biitiba lielakoties netiek definéta. Partnerattiecibu Iigumi
netiek slégti.

3 — organizacija ir identificéti stratégiskie partneri un savstarp&jo attiecibu biitiba. Ar
daziem stratégiskajiem partneriem ir noslégti partnerattiecibu ligumi. Partneru
vajadzibas un intereses tiek saskanotas atseviSskos gadijumos vai pretrunigas
situacijas.

4 — organizacija ir identificéti stratégiskie partneri un savstarp€jo attiecibu bitiba, ir
noteiktas (partnerattiecibu Iiguma, citd dokumenta) katras puses tiesibas un
pienakumi attieciba uz partnerattiecibu vadibu, noslégti partnerattiecibu ligumi.
Organizacija ir ieintereséta savu straté@isko partneru interesés un vajadzibas,
tapec veido pastavigus un personiskus sakarus dazados vadibas limenos.
Organizaciju interes€ gan partneru devums organizacijai, gan organizacijas
devums partneriem (ka organizacija dod ieguldijumu partneru intereSu un
vajadzibu apmierinasana). Lai to panaktu, organizacija rikojas preventivi,
regulari analiz€ savstarpgjo attiecibu bitibu, lai atklatu un risinatu problémas
savstarpgjas attiecibas, t.sk. ari slédzot rakstiskas vienoSanas par partneru
tiesibam un pienakumiem savstarpgja sadarbiba, sadarbibas vadibu un kontroli.

4.1.2. uzrauga un noverte partnerattiecibu biitibu, sadarbibas procesu un rezultatu. Risina
konfliktsituacijas

1 — organizacija partnerattiecibu bitibas, sadarbibas procesa un rezultata
uzraudziSanu un novertéSanu neveic.

2 — organizacija partnerattiecibu bitibu, sadarbibas procesu un rezultatu uzrauga un
noverte tikai atseviskos gadijumos. Konfliktsituacijas tiek risinatas tad, kad tas
rodas un katra atseviska gadijuma.

3 — organizacija ir rakstiski noteikta partnerattiecibu biitibas, sadarbibas procesa un
rezultata uzraudzibas un noveérteSanas kartiba, kuru ta lielakoties arT ievéro un
isteno. Notiek regularas sanaksmes ar partneru parstavju piedaliSanos, kuras
izskata arT konfliktsituaciju risinasanas un nove€rSanas jautajumus.

4 — organizacija regulari veic pasakumus, lai nepielautu, ka paSas organizacijas
darbinieki vai partneri rikojas neatbilstosi rakstiski noteiktajai sadarbibas
kartibai un analizé, ka savstarp&jas sadarbibas procesa tiek realizétas abu
partneru vajadzibas un intereses un ka sadarbiba veicina katra partnera planoto
rezultatu sasniegSanu. Organizacija ir ieintereséta savlaiciga konfliktsituaciju
atklasana un noveérSana, tapéc regulari analizé jebkuru pretrunu saasinasanos
sadarbiba ar partneriem.

4.1.3. lai veicinatu un organizé€tu uz uzdevumiem orient€tas partnerattiecibas, Tsteno
kopigus projektus ar citam publiska sektora organizacijam

1 — organizacija neisteno kopigus projektus vai kopigas aktivitates ar citam publiska
sektora organizacijam. Partnerattiecibas nekada veida netiek sekmétas.

2 — atseviSkos gadijumos organizacija isteno kopigus projektus (aktivitates) ar
partneriem. Partnerattiecibas galvenokart tiek saprastas ka informacijas
nodoSana partneriem par organizacijas darbibu un aktualitatéem. Cita veida
regularas kopigas aktivitates nenotiek vai notiek reti.
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3 — organizacija 1steno kopigus projektus (aktivitates) ar partneriem. Tomér
darbinieki pilniba neapzinas, ka kopigie projekti veicina organizacijas mérku un
uzdevumu sasniegSanu. Vairakuma gadijumu $is aktivitates notiek vaditaju
Iimeni, neiesaistot citus darbiniekus.

4 — organizacijas vaditajs regulari izskaidro darbiniekiem, kadi ir organizacijas un
partneru profesionalie un savstarpgjo attiecibu uzdevumi. Lai planveidigi un
saskanoti veidotu uz uzdevumiem orientetas partnerattiecibas, vaditajs ir versts
uz sadarbibu ar citam publiska sektora organizacijam un regulari realiz€ kopigus
profesionalus pasakumus/projektus ar konkrétu mérki.

4.3. Izstradat un ieviest partnerattiecibas ar iedzivotajiem/klientiem

4.2.1. veido ar klientiem partnerattiecibas. Uzklausa iedzivotaju/klientu idejas, ieteikumus
un siidzibas, izstradajot un pielietojot attiecigus mehanismus to iegiSanai (pieméram,
aptaujas, konsultaciju grupas, anketas, stidzibu kastites, karstais telefons, sabiedriskas
domas aptaujas)

1 —iedzivotaju/ klientu viedokla uzklausiSana nenotiek.

2 — atseviSkos gadijumos notiek klientu viedoklu uzklausiSana, galvenokart, siidzibu
izskatiSanas  gadifjumos, tomér nepastav regularas klientu viedokla
noskaidroSanas sist€mas un iegiito rezultatu analizes.

3 — notiek regulara klientu viedokla noskaidro$ana, parsvara vienu reizi gada un
izmantojot vienu vai divas klienta viedokla noskaidroSanas metodes (pieméram,
anket€Sanu vai intervijas). legiitie rezultati tiek apkopoti un p&c iespgjas tos
izmanto iestades darba uzlabosana, ja to var atlauties finansialu apsvérumu del.

4 — iedzivotaji/klienti ir pakalpojuma satura aktivi veidotaji, tapec notiek regulara
klientu viedokla uzklausiSana daudzveidigas informacijas iegtiSanas formas. Ir
pieradijumi, ka informacija par iesp&jam klientiem iesaistities sava viedokla
pausana ir plasi pieejama, klientiem ir saprotams, kada veida, cik biezi un kada
forma vini var izteikt savu viedokli. Klientu viedoklu uzklausiSana tiek veikta
klientiem saprotama veida (anketa viegla valoda, sarunvalodas izvéle, vietas
izvele u.c.). Tapat ir pieradijumi, ka sanemtie klientu viedokli tiek apkopoti,
analizeti un tiek sniegta atgriezeniska saite par to (atskaites, informacija presei,
informacija klientiem, zinojumi).

4.2.2. nodroSina aktivu informacijas politiku un nodroSina organizacijas pienemto
lémumu un attistibas caurskatamibu (pieméram, public€jot gada parskatus, rikojot preses
konferences un ievietojot informaciju interneta)

1 — organizacija nenodroSina aktivu informacijas politiku un piepemto l€émumu
caurskatamibu. Nenotiek darbibas, kas veérstas uz ieinteres€to puSu vai
sabiedribas inform&Sanu par tas darbibu un lémumiem;

2 — organizacija formali nodroSina informaciju par darbibu un pienemtajiem
lémumiem, publiskojot galgjos lémuma pienemsSanas rezultatus, bet 1lémumu
pienemsSanas procesa ieinteresétas puses netiek iesaistitas.

3 — organizacija regulari publisko informaciju publiskaja telpa par savu darbibu un
pienemtajiem lémumiem, tomér netiek veikta informacijas publiskoSanas
efektivitates izvertejums — vai informacija ir viegli atrodama, saprotama un
izmantojama.

4 — organizacija nodroSina aktivu informacijas politiku, izmantojot dazadus
(daudzveidigus) komunikacijas instrumentus. Lémumu pienemsanas procesa
tiek iesaistitas ieinteres€tas puses, uz kuram attieksies piepemtais l€émums.
Informacija tiek sniegta ieinteres€tajam pusém un sabiedribai neatkarigi no ta,
val ta ir pozitiva, vai negativa. Notiek informacijas publiskoSanas efektivitates
analize, lai attistitu sniegtas informacijas saprotamibu un caurskatamibu.
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4.3. Parvaldit finanses

4.3.1. saskano finansu vadibu ar stratégiskajiem mérkiem, nodrosinot finansu un budzeta
caurskatamibu un finansu resursu efektivu (cost efficient) parvaldibu

1 — finansu vadibas saskanoSana ar stratégiskajiem mérkiem netiek veikta. Netiek
veikta finanSu resursu izlietoSanas lietderibas analize.

2 — finanSu vadiba lielakoties ir saskanota ar organizacijas mérkiem, bet ne vienmér
ir pieradijumi par to. FinanSu vadibas saskanoSanu ar stratégiskajiem mérkiem
nodro§ina organizacijas vaditajs. Saja procesd netiek iesaistiti partneri un
organizacijas darbinieki. Finansu efektivas izlietoSanas parvaldiba ne vienmér ir
caurskatama un efektiva.

3 — finanSu vadibu saskano ar organizacijas strat€giju un mérkiem un par to ir
pieradijumi. Organizacija nodrosina atklatibu un caurskatamibu finansu resursu
izlietojuma, tiek veikta resursu izlietoSanas efektivitates kontrole organizacija.

4 —finansu vadiba ir saskanota ar tas strat€giju un mérkiem. Regulari tiek veikta
analize, cik lietderigi tiek izlietoti organizacijas riciba esoSie Iidzekli un ka
iepirkumi dod ieguldijumu organizacijas stratégisko mérku sasniegSana. Ir
pieradijumi par to, ka (gan ieks€jas, gan argjas parbaudes ir konstatgjusas)
organizacijas finanSu resursu parvaldiba tiek Istenota atklati un ir iesp&jams Sos
procesus parbaudit.

4.3.2. pastavigi uzrauga piegades izmaksas un piegadato produktu/pakalpojumu
standartu. L€mumus par izdevumiem un finansu kontroli balsta uz izmaksu-ieguvumu
analizi un veicina finansu kontroles caurskatamibu darbiniekiem, kuriem tas saskana ar
amata pienakumiem ir nepiecieSams un tada apmera, kada nepiecieSams

1 — organizacija netiek veiktas darbibas ar meérki parbaudit finansu Ilidzeklu
izlietojuma un piegadato precu/pakalpojumu atbilstibu organizacijas vajadzibam
un noteiktajam prasibu limenim.

2 — organizacija piegades izmaksas un piegadato precu/pakalpojumu parbaude notiek
reti, lielakoties gadijumos, kad ir konstatéta piegadatas preces vai pakalpojuma
trukumi. Netiek veikta izmaksu - ieguvumu analize.

3 — organizacija notiek precu/pakalpojumu piegades izmaksu parbaude un finanSu
kontroli balsta uz izmaksu - ieguvumu analizi.

4 — organizacija pastavigi uzrauga finanSu lidzeklu izlietojuma un piegadato
precu/pakalpojumu atbilstibu organizacijas vajadzibam un noteiktajam prasibu
Iimenim. NeatbilstoSas preces/pakalpojumi netiek iepirkti.

4.4. Parvaldit informaciju un zinasanas

4.4.1. nodroSina, ka arpus organizacijas pieejama nozimiga informdcija tiek iegiita,
apstradata un lietota efektivi (tiem, kam vajag un apjoma, cik nepiecieSams konkrétam
mérkim)

1 — organizacija nepastav informacijas ieguves, apstrades un lietoSanas sist€éma, tapec
informacijas ieguves un lietoSanas efektivitate netiek nodro$inata.

2 — organizacija ieglst informaciju gadijumos, kad tas ir nepiecieSams. Informacijas
apmainai darbinieku starpa nav noteikta vienota kartiba. Informacija tiek iegtita,
apstradata un lietota katra konkréta situacija savadak.

3 — organizacija ir definéta informacija, kuras ieguve, apstrade un lietoSana ir javeic
saskana ar rakstiski noteiktu kartibu (atskaites, parskati, publicéSana iek$gja vai
argja informacijas glabatava), ir noteiktas atbildigas personas par informacijas
apstradi. Tomér Sada sisteéma ir vairdk formala, jo nepastav pieradijumi, ka
ieglito un uzkrato informaciju darbinieki izmanto organizacijas mérku
sasniegSanai un sniegta pakalpojuma attistibai.
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4 — organizacijai pieejama informacija tiek uzskatita par lielu vertibu. Vaditajs
rakstiski ir noteicis informacijas ieguves kartibu un mérki. Organizacija pastav
sistematiska darbinieku iegttas informacijas uzkraSana, apkopoSana un
sistematizéSana, strukturgjot to pec turpmaka pielietojuma nozimes, lai iegito
informaciju var€tu atrast un izmantot ar1 citi darbinieki organizacijas uzdevumu
izpildei un mérku sasniegsSanai.

4.4.2. pastavigi uzrauga organizacijas iek$€jo informdciju, nodroSinot tas atbilstibu,
pareizibu, ticamibu un dro§ibu

1 — organizacija netick nodroSinata ieksgjas informacijas atbilstibas, pareizibas,
ticamibas un droSibas uzraudziba. Organizacija nepastav noteiktas prasibas
ieks€jas informacijas ticamibas parbaudei, uzkraSanai un pareizibas kontrolei.
Netiek veiktas nekadas darbibas, lai nodroSinatos pret informacijas droSibas
apdraud&jumu.

2 — organizacija ieksgjas informacijas atbilstibas, pareizibas, ticamibas un drosibas
uzraudziba notiek neregulari, visbiezak gadijumos, kad rodas problémas, kas
trauc€ ikdienas pienakumu veikSanu.

3 — organizacija pastav iek$gjas informacijas atbilstibas, pareizibas, ticamibas un
droSibas uzraudzibas sisteéma. Ir noteiktas atbildigas personas par §is funkcijas
veikSanu, tacu §is sist€mas darbiba notiek nesaistiti ar organizacijas darba
planoSanu un realizaciju.

4 — organizacija ir izstradata informacijas iegtiSanas, apstrades un drosibas sist€ma.
Darbinieki saprot, kadam prasibam iegiistama informacija atbilst, ar kadu merki
informacija tiek iegiita un apstradata, tapec viniem ir viegli nodroSinat patiesas
un parbaudamas informacijas iegtiSanu un sistematiz€Sanu. Organizacija pastav
rakstiski noteikta kartiba, kada tiek nodroSinata un kontroléta informacijas
izmantoSana un notiek darbibas, lai informaciju var@tu lietot netrauc€ti un
informacija nav kludu. Ja notiek izmainas argja vai ieksgja vide, tiek analizgts,
ka tas ietekmé iekS€jo informaciju un tiek veiktas nepiecieSamas darbibas
informacijas iegiiSanas, apstrades un drosibas sistemas funkcionéSana.

4.4.3. izstrada sistému, kas apzina, noverté un saglaba organizacijas zinasanas

1 — organizacija nepastav darbinieku zinaSanu apzinaSanas, novért€Sanas un
saglabasanas sistéma. Ja zinasanas tiek uzkratas, tas nenotiek vaditaja organizétu
darbibu rezultata.

2 — organizacija tiek atbalstita darbinieku zinasanu papildinaSana, tomeér tas nenotiek
saskana ar noteiktu sisttmu un darbinieku iegutas zinasanas netiek apzinatas,
novertétas un saglabatas.

3 — organizacija pastav formali noteikta darbinieku zinaSanu papildinasanas
planoSana — apzinaSana, atskaitiSanas, novértéSana un saglabasana, taCu S§is
zinasanas netiek liktas pamata izmainam organizacijas darbiba un sniegta
pakalpojuma attistibai.

4 — organizacija iegiitas zinasanas jebkura forma uzskata par lielu vertibu, tapec tiek
darits viss, lai savas zinasanas darbinieki neuztvertu ka individualu ieguvumu
vai IpaSumu, bet organizacija notiek sistematiska daliSanas ar zinasanam dazadas
formas. Organizacija ar savam zinaSanam dalas arT ar citiem sadarbibas
partneriem un ieinteresétajam pusém ar mérki izmantot tas izmainam
organizacijas darbiba un sniegta pakalpojuma attistibai.

4.44. attista iekSejus kanalus informdcijas novadiSanai, nodroSinot to, ka visiem
darbiniekiem pieejama informdcija/zinadSanas saistiba ar viniem noteiktajiem
uzdevumiem un mérkiem
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1 — informacijas nodro$inasanai darbinieku vajadzibam organizacija netiek veikti
nekadi pasakumi. Darbinieki uzdevumu izpildei nepiecieSamo informaciju
nodroSina pasi, izmantojot iek$€jos un arg¢jos informacijas avotus individuali.

2 — organizacijas vadiba nodroSina darbiniekiem informaciju galvenokart par
normativajiem aktiem, kuri nosaka viniem noteikto uzdevumu izpildei.

3 — organizacija pastav ieksgjo informacijas novadiSanas kanalu sist€éma (regularas
sanaksmes, informacijas sniegSana par izmainadm normativajos aktos u.c.).
Tomér nenotiek sistematiska un regulara kontrole, vai visi darbinieki izmanto
jaunako informaciju un jaunakas zinasanas.

4 — organizacija pastav (argjas un ieksgjas) informacijas iegtiSanas, uzkrasanas un
nodoSanas mehanismi un pasakumi, kas ir versti uz sistematisku un regularu
darbinieku nodroSinasanu ar darbam nepiecieSamo informaciju. Vaditajs
nodroSina regularu informacijas apriti un nodroSina, ka ikviena situacija
darbiniekam ir vina pienakumu izpildei nepiecieSama informacija. Ir parlieciba,
ka darbinieki savu pienakumu izpildei un organizacijas mérku sasniegSanai
izmanto jaunako informaciju un jaunakas zinasanas, kas ir organizacijas vai citu
organizaciju riciba.

4.4.5. nodroSina pieeju un biitiskas informacijas apmainu ar ieinteresétajam pusém,
pasniedz informaciju un datus lietotdjam draudziga veida

1 — pieeja informacijai un informacijas apmaina ieinteres€tajam pusém netiek
organizeta.

2 — organizacija nodroSina atseviska veida informacijas apmainu ar dazam
ieinteresétajam pusém. Sadai informacijas apmainai nav sistematisks raksturs
(tas nenotiek regulari, noteikta perioda, bet gan no reizes uz reizi). Informacijas
izklasta veidam netiek pieversta Tpasa uzmaniba.

3 — organizacija nodroSina informacijas apmainu ar ieinteresétajam pusém,
informacijas apmainai ir sistematisks raksturs, bet pasniegSanas veidam
nepieverS uzmanibu.

4 — organizacija nodro$ina ieinteres€tajam pusém nepiecieSamo informaciju, kopigi
vienojas par nepiecieSamo informacijas apjomu un &rtako nodroSinasanas veidu.
Informacija tiek sniegta, ieverojot tas lietotdja — ieinteresétas puses uztveres
sp&jas un Ipatnibas. Nepilnibu konstaté€Sanas gadijuma organizacija atri veic
labojumus sniedzamas informacijas satura un sniegSanas veida.

4.5. Parvaldit tehnologijas

4.5.1. lietderigi pielieto attiecigas tehnologijas, lai vaditu uzdevumus un zinasanas

1 — uzdevumu un zinasanu vadiba tehnologijas netiek pielietotas vispar. Informacijas
apstrade lielakoties notiek papira veida.

2 — atsevisku uzdevumu veikSanai organizacija pielieto tehnologijas (e-pasts,
internets, multimediju iesp&jas u.c.), bet klientu apkalpoSana tehnologijas
lielakoties netiek pielietotas vai tiek pielietotas maz.

3 — organizacija iesp&ju robezas savu uzdevumu veiksanai pielieto tehnologijas. Dala
informacijas par klientu tiek uzglabata elektroniski, bet ari papira forma. Ir
atseviSski gadijumi, kad klientu apkalposana tiek izmantotas tehnologijas
(piem&ram, trauksmes pogas, funkcionalas gultas, klientu datu baze un tml.).

4 — organizacijas uzdevumu veikSanai nepiecieSama informacija tiek apstradata
elektroniski. Pastav iesp€ja nepiecieSamos datus iegiit no citam elektroniskajam
datu bazém. Sazina ar partneriem lielakoties notiek elektroniski. Tehnologijas
tiek lietotas ar meérki paatrinat klientu apkalpoSanas procesu vai samazinat
klientam administrativos S$kérSlus (piem., dokumentu iesniegSana, izzinu
iegliSana no citam organizacijam utml.). Organizacijas vaditajs regulari veic
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analizi, ka un kur tehnologijas var uzlabot klientu apkalpo$anu un atvieglot
darbinieku pienakumu veikSanu.

4.6. Parvaldit infrastruktiru

4.6.1. nodros$ina atbilstosu piekluvi €kam, nemot véra darbinieku un klientu/iedzivotaju
vajadzibas un v€lmes (piem., personu ar ipasam vajadzibam piekluve autostavvietai,
telpam vai sabiedriskajam transportam)

1 — netiek nodroSinata ne informativa, ne fiziska organizacijas €ku pieejamiba.

2 — tiek nodroSinata tikai informativa pieejamiba, bet €kas nav fiziski pieejamas
personam ar ipasam vajadzibam.

3 — tiek nodrosinata aréjo normativo aktos noteikto prasibu izpilde — gan informativa
pieejamiba (vizuala informacija, informacija virtualaja vid€), gan ari fiziska
pieejamiba personam ar Ipasam vajadzibam visas €kas, kuras notiek klientu
apkalposana.

4 — organizacija veic darbibas papildus ar§jos normativajos aktos minimali
noteiktajam prasibam. Organizacijas €kas pilniba ir pieejamas personam ar
jebkuram pasam vajadzibam. Eku tehniskais stavoklis regulari tiek apsekots,
notiek regulara pieejamibas apsaimniekoSana (ir apsaimniekoSanas Iligums
pacél&ju apkopei, pandusu remontam, elektrisko iekartu apkopei u.t.t.). Notiek
klientu viedokla noskaidroSana par organizacijas €ku pieejamibu u.c. darbibas.

4.6.2. nodroSina €ku un iekartu (kustamas un nekustamas mantas) efektivu, planotu un
ilgtsp@jigu uzturéSanu

1 — vaditajs nenodroS$ina €ku un iekartu efektivu, planotu un ilgtsp&jigu uzturésanu.

2 — &ku un iekartu remonts notiek tikai gadijumos, kad ar tam rodas kadas problémas
un ja ir finansgjums.

3 — organizacijas vaditajs nodroS§ina €ku un iekartu uzturéSanu, bet tas vienmer
nenotiek planoti un nemot véra ilgtsp&jas apsveérumus.

4 — organizacijas vaditajs nodroSina €ku un iekartu efektivu, planotu un ilgspgjigu
uzturéSanu, savlaicigi noskaidrojot vajadzibas — €ku un iekartu tehnisko stavokli,
sadarbojoties ar apsaimniekoSanas un tehniskiem specialistiem. Ir noslégti eku
un iekartu apsaimniekoSanas Iigumi, kas nodro$ina regularu apkopi, remontus un
ekspertizi. Vaditajs, planojot organizacijas budzetu, €ku un iekartu uzturéSanai
tamé paredz ar speciadlistu sagatavotiem izmaksu aprékiniem pamatotu
finans€juma pieprasijumu.

5. kriteérijs. Procesi

Kriterijs noverte, ka organizacija identificé, vada un uzlabo tas galvenos procesus, lai
atbalstitu strat€giju un planosanu, realiz€tu organizacijas mérkus. Inovacijas un
nepiecieSamiba radit pieaugoSas vértibas iedzivotajiem/ klientiem un ieinteres€tajam
pusém ir divi galvenie virzitajspeki procesu attistiba.
5.1. Identificet, izstradat, vadit un uzlabot procesus
5.1.1. organizacija identificé un izprot galvenos procesus, nemot vera organizacijas
mérkus

1 - organizacija nav izpratnes, kas ir galvenie procesi un kadi ir to mérki un to norise.

Netiek veicinati apstakli galveno procesu noteikSanai. Organizacija nav
izpratnes par procesa vadibu, parraudzibu un nav iesp€jas un vélmes ietekméet
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procesu. Nav ieinteresétibas pilnveidot procesus un riciba ir tikai tapéc, ka
jarikojas (parasti pec konstatétam problemam).

2 - ir apzinati galvenie procesi, Darbinieki var nosaukt procesus, kura tie ir iesaistiti,
tomer vienotas izpratnes par to mérkiem un norisi nav. Darbinieki neizprot savu
procesu saistibu ar citiem procesiem. Darbiniekiem tie netiek skaidroti un
procesu norise no gadijuma uz gadijumu médz atskirties. Procesi ne vienmer
atbilst organizacijas mérkiem.

3 - ir apzinati organizacijas procesi un darbinieki izprot, kuri no tiem ir galvenie
procesi, ka ar1 ir vienota izpratne par to mérkiem, norisi. Darbinieki skaidri
izprot savu procesu darba izpildes sasaisti ar citiem procesiem. Galvenie procesi
atbilst organizacijas mérkiem. Tomeér ne vienmér procesu norise tiek parskatita
un mainita atbilstosi nepiecieSamibai. Pieskirot So vert€§jumu, velams, lai procesi
buitu rakstiski noteikti un aprakstiti. Tomér, organizacijai ripigi izvertgjot
vajadzibu, procesi rakstiska veida definéti var nebiit vai var bt definéti
svarigakie no tiem.

4 - organizacija ir apzinati organizacijas procesi un rakstiska veida ir noteikti
galvenie procesi. Visi darbinieki zina $os procesus un vienoti izprot to mérkus
un norisi. Procesu apraksti ir viegli pieejami, skaidri un izsekojami, Procesi tiek
regulari parskatiti un atbilstosi organizacijas mérkiem uzlaboti un pilnveidoti.

5.1.2. organizacija identific€ procesu 1paSniekus un pieskir tiem nepiecieSamo atbildibu

1 — nav noteikti procesu Ipasnieki un nav skaidri noteiktas nepiecieSamas atbildibas
un pilnvaras. So vértibu pieskir arf gadijuma, ja procesi nav noteikti un kritérijs
nav novertgéjams.

2 — procesu 1pasnieki ir zinami. Darbinieki zina, kas atbild par attiecigo procesu.
Procesa 1pasnieki zina savus pienakumus un atbildibu, tomér tas nav noteikts
rakstveida. Ne vienmér procesa 1paSnieks izprot savus pienakumus un apzinas
atbildibu, un ir gadijumi, kad procesu vadiba netiek atbilstosi nodroSinata.

3 - visiem galvenajiem procesiem rakstveida ir identificeti Tpasnieki, rakstveida ir
noteiktas atbildibas un pilnvaras. Ir parlieciba, ka procesa ipasnieki izprot un
atbilstosi izpilda savus pienakumus un apzinas atbildibu, tomeér netiek vai tikai
dalgji tiek veikta parraudziba par procesu un procesu ipasnieku izpildijumu.

4 - procesu Ipasnieki ir noteikti, un tiem rakstveida ir noteikta attieciga atbildiba un
pilnvaras. Ir parlieciba, ka procesu 1pasnieki izprot savus pienakumus, atbildigi
tos 1steno un preventivi rikojas, t.sk., ierosina un argumenté procesa
nepiecieSamos uzlabojumus un izrada iniciativu jaunu procesu izstradei un
atbildibu noteikSanai, regulari seko lidzi procesa norisei, informé par to vadibu
un atbilstosi savam pilnvaram ir tiesigi pienemt l€mumus. Procesu ipaSniekiem
ir iespgja ietekmét procesu. Ir iedibinata un funkcioné sistéma, kas nodroSina
procesu 1pasnieku izpildijuma parraudzibu.

5.1.3. analiz€ un noveérté galvenos procesus, nemot véra mainigo vidi, iesaistot
darbiniekus un citas ar&jas ieinteresétas puses, t.sk. klientus, galveno procesu izstradé un
attistiba. Uzlabo procesus, balstoties uz efektivitates (effectiveness and efficiency) un
rezultatu (outcome, output) merjjumiem

1 - procesi netiek analiz&ti un novertéti. Atbilstosi situacijai un vajadzibam netiek
reagéts un uzlabots process. Netiek mérita procesu izpildes efektivitate, un nav
noteikti indikatori, ar kuru palidzibu varétu spriest par procesu izpildijuma
tendencém . So vértibu pieskir arf gadijuma, ja procesi nav noteikti un kritérijs
nav novertgjams.

2 — kopuma procesi analizeti un novertéti netiek. Lai arT ir atsevisSki gadijumi, kad
procesi ir pilnveidoti un attistiti, tomér tiem ir gadijuma raksturs. Darbinieki un
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citas ieinteresétas puses, t.sk. klienti, netiek iesaistiti galveno procesu analiz€ un
novertésana vai tas tiek darits formali. Netiek vértéts, ka mainiga vide ietekmé
galvenos procesus. Pie procesu attistibas planveidigi un sistematiski netiek
stradats. Procesiem ir noteikti un tieck mérita to efektivitate un lictderiba, bet
pieeja ir formala. Secinajumi ne vienmér tiek izdariti uz realiem faktiem un
mérfjumiem un ne vienmer nepiecieSamibas gadijumos tiek veiktas izmainas.
legiitie meérjjumi un sasniegtie raditaji netiek analiz€ti, un netick mekleti
problému c€loni. Mérjjumi netiek salidzinati dinamika. Pieeja m@rjjumiem ir
formala.

3 — kopuma procesi tiek analizéti un novertéti. Procesi tiek pilnveidoti un attistiti,
tom&r ne vienmer tas ir planveidigs un sistematisks process. Darbinieki un citas
argjas ieinteresétas puses, kam procesi ir saisto$i, t.sk. klienti, tiek iesaistiti
galveno procesu noveértésana un analiz€. Darbinieku un argjo pusu viedoklis tiek
noskaidrots, bet ne vienmér vini tiek iesaistiti galveno procesu izstradé un
attistiba. Ir noteikti procesu efektivitates un rezultatu mérjjumu raditaji. Tie tiek
reali mériti, analiz€ti un izmantoti [@mumu pienemsSana attieciba uz procesu
pilnveidoSanu un attistibu, bet ne sistematiski.

4 - sistematiski tiek vakta informacija par galveno procesu izpildijumu un regulari
sekots I1dzi izmainam, kuras var ietekm@t procesus. Sistematiski analiz€ un
izverte galvenos procesus. Analiz€ tendences un balstoties uz diskusijam starp
procesu Ipasniekiem, citiem iesaistitajiem darbinieki un citam ieinteres€tajam
pusém, t.sk. klientiem, planveidigi veic nepiecieSamas izmainas un iestrada
procesos pilnveidojumus. Procesi tiek pilnveidoti, veicot sistematisku un
regularu procesu efektivitates un meérku IstenoSanas rezultatu novert€juma
raditaju uzraudzibu. Tiek analiz&tas iegiito rezultatu vertibas un tendences, kas ir
pamats procesu pilnveidoSanai. Mainoties argjai situacijai parskata un péc
nepiecieSamibas pilnveido arT procesu efektivitates un meérku TstenoSanas
rezultatu novertejuma raditajus.

5.1.4. zina un izprot normativo un citu regul§oSo aktu prasibas, kas attiecas uz
organizacijas procesiem. Analiz€ tas un vienkar$o procesus, lai samazinatu nevajadzigos
administrativos Skérslus un birokratiju

1 - neverte saistibu starp normativajiem aktiem un organizacijas procesiem. Netiek
sekots lidzi izmainam normativajos aktos. Darbiniekiem netiek izskaidrotas
izmainas normativajos aktos un to ietekme uz darbinieku darba izpildi.

2 - atbilsto$i normativo aktu izmainam, formali veic izmainas procesos, bet tas
nemazina administrativos Skér§lus. Netiek domats ka vienkarSot procesus.

3 - seko lidzi normativo aktu izmainam (deleg€jums kadam no darbiniekiem, vai cita
izstradata sist€éma) un savlaicigi analiz€ iesp€jamas izmainas procesos. Parruna
planotas procesu izmainas ar darbiniekiem un ieinteresétajam pusém un diskuté
par iespgam procesus vienkarSot, tadgadi samazinot nevajadzigos
administrativos Skér§lus un birokratiju.

4 - sistematiski seko lidzi normativo aktu izmainam (deleg€jums kadam no
darbiniekiem, vai cita atstradata sist€tma). Analiz€ izmainas, un rosina diskusijas
par procesu pilnveidoSanu 1pasi izvertjot iesp&jas vienkarsot veicamas darbibas,
samazinat nevajadzigos administrativos SkérSlus un birokratiju. Procesos ievie$
izmainas, kuras mazina birokratiju un vienkarSo darbu ar klientu.

5.1.5. m@ra un parskata procesu izmainu efektivitati (effectiveness) un veic salidzinasanu
ar labako pieredzi

1 - ja tiek veiktas procesu izmainas, izmainu rezultats netiek parskatits, analizets, un

netiek izverteta izmainu efektivitate. Netiek vertéts, vai veiktas izmainas ir
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saskana ar labo praksi. So vértibu pieskir ari gadijumos, ja procesi netiek
pilnveidoti un prasibu nevar novertet.

2 - procesu izmainas un to efektivitate kopuma netiek vért€ta un salidzinata ar labo
praksi, analize netiek veikta, pieméram, cik liela mera izmainas ir sasniegusas
planoto meérki, cik lietderigi un atbilstoSi planotajam izlietoti resursi. Tomer ir
atseviski gadijumi, kad par pilnveidojumu péc laika tiek parrunats.

3 - procesu izmainas tiek apzinatas, analiz€tas. un to efektivitate tiek veért€ta un
salidzinata ar labo praksi. Ja izmainas ir bijusas neveiksmigas, plano pasakumus
to korigésanai. Citas atzinas tiek nemtas vera, veicot nakamos pilnveidojumus.
Tomer izvert€Sanas process nav sistematisks.

4 - sistematiski tiek analiz€tas procesos veiktds izmainas un verteéta izmainu
efektivitate. Izmainas tiek salidzinatas ar citu nacionala un starptautiska limena
organizaciju labako pieredzi. Tiek reagéts un veiktas procesu izmainu korekcijas,
ja nepiecieSams. legiitas atzinas un pieredze tiek regulari uzkrata un nemta vera,
veicot nakamos procesu pilnveidojumus.

5.1.6. izmanto maciSanos no jauninajumiem, kas ir citds organizacijas nacionala un
starptautiska Itment

1 - neseko lidzi un neinteresgjas par jauninajumiem socialo pakalpojumu joma, kurus
ieviesusi Latvijas un citu valstu kolégi. Neintereséjas par tehniskiem
jauninagjumiem galveno procesu darbibas uzlaboSanai. Ikdiena lieto vecmodigas
un neefektivas darba metodes un jauna prakse netiek parnemta.

2 - jaunin3jumi tiek apzinati haotiski, to iesp€ja izmatot pakalpojumu attistiba netiek
izvertéta un jaunindjumi netiek ieviesti pakalpojuma attistiba. Reti tiek sekots
lidzi profesionalo organizaciju un jaunakai profesionalai informacijai, citu kolégu
pieredzei un inovacijam.

3 - regulari piedalas profesionalo organizaciju rikotajas sanaksmés un piedalas
pieredzes apmainas braucienos un seko Ilidzi profesionalo organizaciju un
jaunakai profesionalai informacijai, citu kolégu pieredzei un inovacijam
Jauninajumi tiek apzinati. Tos izvert€ no izmaksu un ieguvumu aspekta un, ja tie
var uzlabot darbu, Tsteno ikdienas prakse.

4 - regulari piedalas profesionalo organizaciju rikotajas sanaksmés un pieredzes
apmainas braucienos, iesaistot organizacijas darbiniekus. Sistematiski seko citu
nacionala un starptautiska Itmena organizaciju rezultatiem un labas prakses
piemériem. Sistematiski izvert€ potencialos ieguvumus un to parnemsanas
iesp€jas, parnem sava darbiba. Péc jauninajumu TstenoSanas salidzina rezultatus ar
citam organizacijam un izveérté inovaciju ietekmi uz pakalpojumu attistibu un
efektivitati.

5.2. Izstradat un nodrosinatu uz klientiem/iedzivotajiem orientétus pakalpojumus

5.2.1. iesaista klientus/iedzivotajus pakalpojumu izstradeé un uzlaboSana (piem., izmanto
fokusa grupas, aptaujas, atgriezenisko saiti, lai noskaidrotu pakalpojuma piemerotibu un
efektivitati)

1 - klienti/iedzivotaji netiek iesaistiti pakalpojumu izstradaSana un noveértéSana, to
viedoklis organizacijai nav svarigs. Netiek domats par informacijas iegiiSanu no
klientiem/iedzivotajiem, lai attistitu jaunus pakalpojumus un uzlabotu esosos.

2 - ir apliecinajumi atseviskiem klientu apmierinatibas un viedokla noskaidroSanas
gadijjumiem, tomér tie praktiski nav izmantoti par pamatu pakalpojumu
pilnveidei vai jaunu pakalpojumu izstradei. Biezaka viedokla noskaidroSanas
metode - aptaujas anketas, kur formulétie jautajumi nav vérsti uz viedokla par
pakalpojumu efektivitati noskaidroSanu.
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3 - notiek regularas klientu apmierinatibas un viedokla noskaidroSanas aktivitates
(dazadas un efektivas). Ir apliecinajumi, ka organizacija sistematiski nodro§ina
atgriezenisko saiti uz klientu/iedzivotaju viedokliem un vélmém. Pakalpojumu
pilnveidoSana un jaunu pakalpojumu izstrade balstita uz klientu/iedzivotaju
vajadzibu pamata.

4 - klienti/iedzivotaji vienmer tiek iesaistiti pakalpojumu izstradé un uzlaboSana.
Pakalpojumu piemérotibas un efektivitates analiz€ uzsvars tiek likts uz klientu
viedokli un vajadzibam. Ir izveidota sisttma ka sistematiski noskaidrot
klientu/iedzivotaju viedoklus, un tiek veikta mérktieciga iegitas informacijas
analize. Attiecigi pakalpojumu pilnveidoSana un jaunu pakalpojumu izveide
sistematiski tiek Tstenota uz klientu/iedzivotaju vajadzibu pamata. Tiek veikta
ieviesto pakalpojumu péc ievieSanas efektivitates analize un péc to rezultatiem
veiktas korekcijas.

5.2.2. izstrada skaidrus un saprotamus normativos aktus, vadlinijas, administrativos
aktus. NodroSina atbilstoSas un ticamas informdcijas pieejamibu, lai palidzetu
iedzivotajiem/klientiem. lesaista iedzivotajus/klientus informdcijas avotu un kanalu
izstrad@ un attistiba, veicinot organizacijas pieejamibu

1 - nav izstradati klientiem/iedzivotajiem skaidri un saprotami normativie akti.
Organizacija netick domats par aktualas, ticamas, savlaicigas un pietickamas
informacijas pieejamibas klientiem nodro$inasanu. Klientiem normativie akti un
cita nepiecieSama informacija nav pieejama un, ja ta ir atrodama, tad ta nav
aktuala (neatbilst §1 briza situacijai). Organizacija ir noslégta. Par pieejamiem
pakalpojumiem nav pieejama informacija publiska telpa.

2 - ir izstradati normativie akti, bet tie nav skaidri un saprotami klientiem. Nav
apzinata, kura informacija un normativie akti ir nepiecieSami zinaSanai un ka
ertak pieejamibu butu nodroSinat dazadam klientu grupam, lidz ar to
darbiniekiem nav vai ir nepilniga informacija par normativajiem aktiem.
Iedzivotaji/klienti informacijas avotu un kanalu izstradé un attistiba netiek
meérktiecigi iesaistiti, informacija par organizaciju izplatds no mutes mutg,
balstoties uz klientu/iedzivotaju pasu iniciativu.

3 - ir izstradati klientiem/iedzivotajiem skaidri un saprotami normativie akti. Tiek
sekots Iidzi normativo aktu aktualitatei, ir apzinata, kura informacija un
normativie akti ir nepiecieSami zinasanai un ka €rtak pieejamibu biitu nodroSinat
dazadam klientu grupam, lidz ar to bitiskakie normativie akti ir aktuali, viegli
pieejami (ar1 publiskaja telpa). Tomer tie ne vienmer ir saprotami pasam klientu
grupam. Lielakoties darbinieki parzina normativos aktus un sp€j izskaidrot tos
klientiem/iedzivotajiem. Klienti/iedzivotaji un to parstavji tiek iesaistiti un
sistematiski Iidzdarbojas papildus informacijas avotu un kanalu izstradé un
attistiba, t.sk. savas interneta majas lapas public€ informaciju par organizacijas
misiju, mérkiem, uzdevumiem un vértibam, kas veicina organizacijas
pieejamibu.

4 - ir izstradati klientiem/iedzivotajiem skaidri un saprotami normativie akti.
Sistematiski tiek veiktas izmainas normativajos aktos atbilstoSi aktualitatem.
Normativie akti un cita informacija ir aktuala, viegli pieejama un (arT publiskaja
telpa) saprotama visam klientu grupam, t.sk. pasam klientu grupam. Darbinieki
labi parzina normativos aktus un spgj izskaidrot tos klientiem/iedzivotajiem.
Sistematiski tiek veikta analize par normativo aktu izmainam un to ietekmi uz
klientiem/iedzivotajiem un sniegto pakalpojumu. Normativo aktu un citas
informacijas komunicéSana balstas uz sistematisku klientu apzinaSanu un vinu
vajadzibu izveérteSanu. Vienmer tiek uzzinats klientu/iedzivotaju viedoklis par
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organizacijas pieejamibu un informacijas pietickamibu. Informacija tiek
analiz€ta un izdariti secindjumi. Tiek veiktas attiecigas izmainas. Informacija
tiek pasniegta klientiem pienemama veida un daudzuma.

5.2.3. izstrada pamatotas/sapratigas klientu/iedzivotaju izteikto viedoklu (jautajumu un
stidzibu) izskatiSanas sist€mas un/vai procediiras
1 - nav izstradata klientu/iedzivotaju viedokla izskatiSanas sist€éma un/vai procediiras.

Klientiem/iedzivotajiem nav iespgjas izteikt savu viedokli. Klientiem nav
saprotama kartiba kur un ka paust savu viedokli. Gadijuma, ja klienti izsaka
stidzibas/priekslikumus darbinieki nereagé vai sniedz formalas atbildes.
Darbiniekiem nav skaidrs, ka rikoties situacijas, ja klienti/iedzivotaji pauz savu
viedokli. Vaditajs un darbinieki nav ieinteres€ti uzzinat un uzklausit klientu
izteiktos viedoklus un analizet tos.

2 - ir izstradata pilniga vai dalja studzibu un jautajumu izskatiSanas sistéma un/vai

procediiras. Sistema praktiski nestrada, jo balstas uz formalu pieeju. Stidzibas
organizacija censas nepienemt, tas neregistré un neanalizg.

3 - ir izstradata stidzibu un jautajumu izskatiSanas sist€éma un proceduras. Stidzibas

4 -

tiek pienemtas, registrétas un izskatitas. Ne visas stidzibas tiek analizétas (ipaSi
mutiski izteiktas). Netiek izdariti kop€ji secinajumi un analiz&tas tendences.

ir izstradata klientu/iedzivotaju izteikto viedoklu izskatiSanas sist€éma un/vai
procediiras. Vienmér tiek fikseti klientu/iedzivotaju izteiktie viedokli (rakstiski
/mutiski izteiktie). Izteiktie viedokli tiek grupéti, uzkrati un to izskatiSana tiek
iesaistiti darbinieki. Tos izskata un parruna darbinieku sapulcés. Uz izteiktajiem
viedokliem/problémsituacijam reagé steidzami, nekav€joties tiek veikta
informacijas parbaude un darits viss, lai sasniegtu rezultatu. Meérktiecigi tiek
noskaidroti klientu/iedzivotaju viedokli. Sistematiski tiek veikta analize par
biezak izteiktiem klientu viedokliem, tiek izdariti secindjumi un veiktas
attiecigas izmainas. Biezakie klientu/iedzivotaju viedokli un jautajumi/atbildes ir
pieejami publiskaja telpa.
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Dokuments Nr.4 - REZULTATI, RADITAJI
UN TO
IZPILDES LIMENI

Saja metodikas sadala aprakstiti rezultatu kritgriji:
6.kritérijs. Rezultati attieciba uz darbiniekiem;
7. kriterijs. Rezultati attieciba uz sabiedribu, ieinteresétam pusém, klientiem;
8. kriteérijs. Galvenie darbibas rezultati.
6.-8.kriterija uzmaniba tiek pieversta rezultatu novertéSanai. Rezultatu krit€rijos meriti
tiek dazadi raditaji:
1) uztveres raditaji, kas parada, ko organizacijas darbinieki, klienti, iedzivota;ji
un sabiedriba doma par organizaciju;
2) ieksgjas veiktsp€jas raditaji, kas parada, cik labi organizacija realizé mérkus
un procesus, sasniedzot rezultatu, ko pati noteikusi

Rezultatu kritériju novertéSanai visam raditaju grupam jalieto viens un tas pats izpildes
Iimena apraksts un tas ir:

1 — Raditaju nav un raditaju mérku nav. Ja art raditaju merki un raditaji eksiste, tie
netiek meériti un nav informacijas par raditadju mérijjuma vertibu un dinamiku.
Nav informacijas ar1 par mérku sasniegSanu.

2 — Ir atseviski ar darbibas mérki un rezultatu nesaistiti raditaji, ne vienmer ir
noteikti merki raditajiem, kam to ir iesp&jams noteikt. Noteiktie mérki pedeja
gada laika nav sasniegti, vai ir sasniegti tikai daZi no tiem. Nav informacija
par raditaju mérjjumiem tris gadu perioda. Bet, ja ir, tad tendence rada, ka
rezultati pasliktinas.

3 - Ir gan raditaji, gan meérki raditajiem, kuriem to ir iesp&€jams noteikt. Skaidri
redzama raditaju sasaiste ar darbibas mérkiem un rezultatiem. Pedgja gada
laika lielaka dala mérku ir sasniegti. Ir informacija par m&rfjjumiem tris gadu
perioda, un dinamika vismaz neitrala ar vairakuma gadijumu pozitivu
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tendenci.
4 — Ir gan raditaji, gan mérki raditajiem, kuriem to ir iesp&jams noteikt. Skaidri
redzama raditaju sasaiste ar darbibas mérkiem un rezultatiem. Pédéja gada
laika visi meérki ir sasniegti. Ir informacija par mérjjumiem tris gadu perioda
un dinamika ir tikai un vienigi pozitiva.

11! VISI UZRADITIE RADITAJI (TEKSTS SLIPA SRIFTA) IR TIKAI PIEMERI
UN NAV UZSKATAMI PAR VIENIGIEM RADITAJIEM REZULTATU
MERISANAL

Organizacijai nav javeic merijjumi par visiem pieméra uzraditajiem raditajiem. Katrai
organizacijai ieteicams izvE€leties un noteikt tadus raditajus, kas ir 1pasi atbilstosi
konkrétas organizacijas mérkiem un kultiirai, darba specifikai, argjiem un ieks€jiem
apstakliem.

Dazi noradijumi par noveértgjuma izpildijumu:

1)

2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

ailé ,,Raditajs” jamin raditaja nosaukums, nevis metode, ka tas tika iegits. Pieme&ram,
raditajs darbinieku apmierinatibai nav ,aptaujas anketa”, bet pareizi biitu minét
,darbinieku motivacijas limenis”.

ailé ,,Raditajs” var ieklaut papildu informaciju, kas paskaidro raditaju, pieméram,
,Darbinieku motivacijas Ilimeni ieglst, izmantojot aptauju ar attiecigi ieklautu
jautajumu”. Var paskaidrot, ko ar minéto raditaju meéris, kada veida iegiist raditaja
meérfjumu un cik bieZi to mera;

ailé ,,Raditaja merkis” norada organizacijas noteikto sasniedzamo raditaja mérki;

aile ,,Meérfjjums/vertiba” norada faktisko mérjjuma rezultatu attiecigaja meérijjuma
perioda. Ja raditaju raksturojoSie mérijjumi 3 gadu perioda ir parak apjomigi, tad Saja
ailé var dot noradi uz dokumentu, kura dati apkopoti;

raditajam ir jaattiecas uz kritérija prasito. Pieméram, ja tiek prasits merit ieintereséto
pusu, t.sk. klientu, viedokli par organizacijas vispar€jo reputaciju, tad raditajs nevar
bt klientu apmierinatibas ar pakalpojumu Iimenis. Atbilstoss raditajs var€tu bit,
pieméram, to klientu ipatsvars no visiem, kuri ir versuSies péc pakalpojuma
organizacija, jo ta ir ieteikta.

raditdja meérka meérvieniba (ailé "Raditaja mérkis") var tikt noteikta gan kvantitativa
veida, piem@ram, cipars, skaits, Tpatsvars vai %, gan kvalitativa veida — "ir/nav",
"labi/vidgji/slikti", ,,ja/ne” u.c.;

mérvienibam ail&s ir jasakrit, piemeram, ja raditajs ir — darbinieku apmierinatibas
lItmenis, tad mérka mérvieniba nevar biit ,,ir” vai ,,vid€ji”’, mé€rfjjuma mervieniba nevar
biit, piemeram, aptaujato skaits. Ir janorada konkrétas apmierinatibas Ilimenis,
pieméram, ,,3” (skala 1-5);

aile ,,Veértgjums” liek vertibu, kas atbilst kadam no aprakstitajiem vertgjuma
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Iimeniem. Ripigi izlasiet un lieciet tikai to veért€jumu, kas atbilst. Pieméram, ja nav
datu par meérijjumiem tris gadu perioda, augstakais, ko var ielikt ir 2. [imenis.

Vertesanas anketas aizpildiSanas piemérs.

Raditajs Raditaja Mérijums/vértiba
(var noradit papildu informaciju, kas paskaidro mérkis 3 gadu perioda
raditaju) vertéjums (vai atsauce uz dokumentu
ar datu apkopojumu)
1 | 2 | 3] 4
6.1.4. Raditaji, kas attiecinami uz motivaciju un apmierinatibu ar karjeras veidoSanu un sp€ju attistities:
2

1. Darbinieku apmierinatibas ar profesionalo attistibu 4,0 2016. gada attiecigi 3,4 no 5
ITmenis. 2017. gada attiecigi 4,2 no 5
Jautajums ieklauts darbinieku aptauja, ko veic katru gadu 2018. gada attiecigi 4,0 no 5
kops 2015. gada Dinamika vairak neitrala.

2. To darbinieku, kuri aizgajusi no organizacijas, jo nav| [idz 25%. Rezultats — 70%.

iesp&ja attistities Ipatsvars (% no visiem aizgajusajiem).
Jautajums tiek uzdots darbiniekiem, kuri iet prom no

organizacijas. Merits tikai par 2018. gadu.

3. Apmacibas stundu skaits vienam darbiniekam. 24 stundas | Rezultats — 6 stundas (naudas triikuma
Apmacibu iesp&jas darbojas ka motivators. Merits par del).
2018. gadu.
4. To darbinieku skaits, kuri mainijusi amata vietas uzl Vismaz 3 2016. gada — 1 darbinieki.
augsSu vai lidzvertigi. darbinieki 2017. gada — 2 darbinieki.
Merits no 2015. gada. divu gadu 2018. gada — 0 darbinieku

perioda.

Veicamie uzlaboju

mi

Termins

1. Papildinat darbinieku aptaujas anketu ar jautajumiem:

Ieklaut 2019.

- Vai ir motiveti stradat organizacija, gada plana
- kas ir galvenie motivatori,
- kas nemotive.

Mainit 4. raditajam iepriekS noteikto merki uz zemaku, jo izmainas ekonomiskaja vidé to[Vaditajs

ierobezo sasniegt.

apstiprina 1
menesa laika.

6. kritérijs: Rezultati attieciba uz darbiniekiem

Kritérijs verté to, vai organizacija, noskaidrojot darbinieku viedokli, tiek veikti atbilstosi

meérjjumi.

6.1. Darbinieku apmierinatibas un motivacijas raditaji

6.1.1. Raditaji, kas parada darbinieku visparéjo apmierinatibu ar organizacijas telu

un veikumu

Raditaju piemeri:

- apmierindtibas limenis ar organizacijas vietu un lomu kopiena,
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- apmierindtibas limenis ar sniegtd pakalpojuma nozimibu un kvalitati,
organizacijas reputaciju,

- darbinieku iesaistiSanas limenis stratégisko mérku noteiksana un istenosand
(priekslikumu skaits un dinamika),

- aktivitate (piedalijusos skaits un aktivi piedalijusos skaits vadibas organizétajas
sapulces);

- darbinieku izpratnes limenis organizdcijas misiju, merku skaidribu, vértibam,

- étikas normu ievérosana, parkapumu skaits.

6.1.2. Raditaji, kas attiecinami uz apmierinatibu ar vadibu un vadibas sistemam
Raditaju pieméri:

- apmierindtibas limenis ar vadibas attieksmi pret darbiniekiem, sazinu ar
darbiniekiem,

- apmierindatibas limenis ar vadibas spéju vadit organizaciju;

- raditaji, kas raksturo sanaksmeés un darba grupads izteikto, fikséto darbinieku
viedokli (priekslikumi izmainam, pretenzija/iebildumi, pozitivi vértejumi — skaits
vai atrisinato pretenziju/izteikto apmierindtibu ipatsvars, vai skaits pret kopéjo
darbinieku skaitu, vai kvalitativs raditajs “ir/nav bitiskas pretenzijas/pozitivs
vertejums),;

- individuala un komandas darba novertéjumu skaits, apbalvojumi;

- darbinieku novertéjums par pieejamibu jauninajumiem,

- vadibas atziniba par darbinieku iesaistisanos jaunindjumu ieviesand.

6.1.3. Raditaji, kas parada darbinieku apmierinatibu ar darba apstakliem
Raditaju piemeri:

- darbinieku apmierinatibas limenis ar darba vidi un darba apstakliem;

- raditaji, kuri izriet no darbinieku pretenziju un lémumu satura analizes
(pieméram, atrisindto pretenziju ipatsvars, pretenziju skaits pret kopéjo
darbinieku skaitu, pienemto lemumu atbilstiba pretenzijas saturam u.tml.)

- darbinieku siidzibu, ierosinajumu skaits;

- ieviesto izteikto jauninajumu skaits un nozimiba,

- raditaji, kas raksturo sandaksmes un darba grupas izteikto, fikséto darbinieku
viedokli (priekslikumi izmainam, pretenzija/iebildumi, pozitivi vertéejumi — skaits
vai atrisinato pretenziju/izteikto apmierindtibu ipatsvars, vai skaits pret kopéjo
darbinieku skaitu, vai kvalitativs raditajs “ir/nav biitiskas pretenzijas/pozitivs
vertejums),;

- darbinieku apmierindatibas limenis ar socialo jautdjumu risinasanu (darba laika
elastigu  noteiksanu, pretimnaksanu, darba un personisko jautdjumu
lidzsvarosanu),

- darbinieku veselibas apdrosinasana, polisu esamiba darbiniekiem, kas ir paklauti
riska situacijam darba (ipatsvars vai skaits, vai izmaksas uz vienu darbinieku),

- darbinieku novértejums par vienlidzigu iespéju un taisnigas izturésanas un ricibas
nodrosinasanu organizacija.

6.1.4. Raditaji, kas attiecinami uz meotivaciju un apmierinatibu ar Kkarjeras
veidoSanu un spéju attistities

Raditaju piemeri:

- darbinieku apmierinatibas limenis;
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- darbinieku skaits vai ipatsvars, kam bijusi iespéja veidot karjeru, attistities
novertésanas perioda;
- plans par darbinieku karjeras izaugsmes iespéjam, ta izpildes limenis perioda.
6.2. Ar darbiniekiem saistitie rezultati
6.2.1. Raditaji, kas attiecinami uz apmierinatibu
Raditaju piemeri:
- kavéjumu, neierasanas vai slimibas gadijumu skaits vai stundu skaits, vai stundu
skaits pret kopéjo darbinieku skaitu novertésanas perioda;
- darbinieku mainibas ipatsvars,
- darbinieku, kuru aiziesanas iemesls ir neapmierindtiba ar darbu, procents no

visiem darbu atstajusajiem,

- siidzibu/dienesta zinojumu skaits.

6.2.2. Raditaji, kas raksturo darba izpildijjumu
Raditaju piemeri:

- noveértéSanas rezultatu atbilstiba noteiktajam limenim, pieméram, noteikts
ipatsvars vai darbinieku skaits, kas novertéti visaugstakaja/videja/zemakaja
limeni);

- objektivo un pamatoto klientu/ klientu uzticibas personu pretenziju skaits;

- klientu/ klientu uzticibas personu apmierinatibas limenis,

- raditaji, kas atspogulo parbauzu rezultatus (pieméram, konstatéto biitisko
parkapumu skaits, ipatsvars vai esamiba dokumentu kvalitates parbaudes /
kolegialas vai vadibas parbaudes, iekséja audita);

- laiks klienta apkalposanai..

6.2.3. Raditaji, kas attiecinami uz prasmju attistibu
Raditaju piemeri:

—piedalisands kvalifikacijas paaugstinasand, apmdcibds, seminaros, kursos (stundu
skaits, dalibnieku skaits, apmdcito ipatsvars, apmacibu plana izpildes %, stundu
skaits uz profesionalds grupas vienu darbinieku, apmdcibds neieklavusies
darbinieku ipatsvars % no kopskaita & profesionalas grupas raksturojums,
utml.);

—apmdcibu efektivitate (sertifikdata nozimigums, vaditaja vértejums/pasnoveértejums
par noderigumu /pozitivs, negativs, neitrals/, ikgadejas novertésanas rezultats),

—apmacibu budzeta lietderigums (videji vienas apmacibu stundas izmaksas, vidéjas
izmaksas apmacibai uz vienu iestdades darbinieku, vidéjas izmaksas apmdcibai uz
vienu apmdcito).

6.2.4. Raditaji, kas raksturo darbinieku saskarsmi ar klientiem un atsaucibu uz
klientu vajadzibam

Raditaju piemeri:
9- klientu apmierinatibas limenis (par vidi, par darbinieku attieksmi, par
etikas jautajumiem);
10- klientu uzticibas personu /radinieki, draugi, kaimini/ apmierindatibas
limenis;
11- sidzibu, ierosinajumu un priekslikumu skaits,

12-raditaji, kuri izriet no sidzibu/ ierosindjumu analizes (pieméram, objektivo
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pretenziju ipatsvars, pretenziju skaits pret kopéjo darbinieku skaitu, ieviesto
ierosinajumu ipatsvars utml.)

13- planotas, regularas organizacijas vadibas tiksands ar klientiem /skaits,
dalibnieku skaits/;

14- arejo parbauzu vai neatkarigu pétijumu rezultati par klientu vajadzibam
un to apmierindasanas iespéjam;

15- - raditaji, kas atspogulo parbauzu rezultatus, pieméram, dokumentu
kvalitates parbaudes rezultats, vai klients atbildi sanem noteiktaja laika un
kvalitaté;

16- klientu apkalposanas /gaidisanas laiks, dinamika.

6.2.5. Raditaji, kas attiecinami uz motivaciju un iesaistiSanos
Raditaju piemeri:

9- darbinieku piedaliSanas personala aptaujas (ipatsvars no visiem iestddes
darbiniekiem, dinamika);

10- sanemto uzlabojumu priekslikumu skaits perioda, cik no tiem nolemts
Istenot, cik ir ieviesti;

11- vai iestade darbojas iekséjas diskusiju grupas (Kadas? Cik darbinieku
iesaistijuSies grupas perioda? % pret visiem iestades darbiniekiem).

6.2.6. Raditaji, kas attiecinami uz individu un komandas atzinibu

Raditaju piemeri:
12- atzinibu skaits,
13- apbalvoto ipatsvars;
14- nozimigu apbalvojumu esamiba, pieméram, valdibas vai starptautiskas

organizdcijas pieskirti apbalvojumi.
6.2.7. Darbinieku rotéSanas raditajs
Raditaju piemeri:
- skaits vai ipatsvars, kas ienemusi augstaku vai lidzvertigu amatu.
6.2.8. Raditaji, kas raksturo interesu konflikta gadijumus
Raditaju piemeri:
15- veikto parbauzu skaits;
16-raditaji, kuri izriet no sudzibu analizes (pieméram, objektivo pretenziju

ipatsvars, pretenziju skaits pret kopéjo darbinieku skaitu, noversto gadijumu
ipatsvars utml.);

17- konstateto interesu konfliktu gadijumu skaits (noteikta laika perioda);
18- noversto interesu konfliktu gadijumu skaits (noteikta laika perioda),
19- bridinato/sodito amatpersonu skaits.
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7. Kkriterijs. Rezultati attiectba uz sabiedribu, ieinteresétajam pusem,
klientiem

Kriterijs apskata, kadu ietekmi organizacija rada viet€ja, nacionala un starptautiska
Itmeni. Kriterijs verte to, vai organizacija, noskaidrojot sabiedribas viedokli, tiek veikti
atbilsto$i meérjjumi.
7.1. Sniegums attieciba uz sabiedribu, ka to uztver ieinteresétas puses un klienti
7.1.1. Raditaji, kas norada visparéjo sabiedribas izpratni par to, ka organizacijas
darbiba ietekme iedzivotaju/klientu dzives kvalitati
Raditaju piemeri:
- klientu / iedzivotaju organizacijas novertejuma limenis;
- klientu izpratnes limenis par to, vai esosaja kvalitaté stradajosa organizacija var
uzlabot iedzivotaju/klientu dzives kvalitati;
- sociologisko aptauju dati par vietam, kur iedzivotdaji ir gatavi doties sociala riska
situdciju iestasands gadijuma;
- sabiedribas viedoklis par to, vai organizacijas darbiba var ietekmét personas
dzives kvalitati sociala riska iestasanas gadijuma

7.1.2. Raditaji, kas parada ieintereséto pusu, t.sk. klientu, viedokli par organizacijas
visparéjo reputacija (piem., ka darba devéjam/ka iegulditajam vietgja kopiena/globalaja
sabiedriba)

Raditaju piemeri:

- klientu uzticésands limenis,

- ipatsvars — potencialie klienti, kuri kluvusi par klientiem, pret tiem, kuri nakusi
apskatit organizaciju;

- interesentu esamiba vai skaits, kas intereséjas par piedavatajiem pakalpojumiem
(ipasi, ja no citas pasvaldibas);

- sidzibu skaits par konfidencialitates un eétikas prasibu neievérosanu (no
klientiem/parbaudosas institiicijas),

- organizdcijas vai vaditaja téla novértéjuma limenis vietéja kopiend / organizacija
/ nozareé (pozitivs, negativs),;

- iedzivotdju / klientu uzticéSanas limenis organizacijai ( no klientiem, nevalstisko
organizdciju parstavjiem, klientu tuviniekiem),

- parsidzéto un atcelto lemumu dél neétiskas ricibas ipatsvars;

- étikas parkapumu skaits (interesu konflikta situdcijas saistiba ar iepirkumu ne
caurskatamibu, saistiba ar darbinieku darba pienemsanas procesa parkapumiem
(radinieki, bez konkursa, bez nepieciesamajam kompetencém),;

- neétiska ricibas / vardarbibas gadijumu skaits pret klientu;

- sponsoru, labvelu/ uznéméju atbalsta esamiba vai skaits, vai atbalsta apmérs latos
(sniedz palidzibu, jo uzticas),

-kolegu/organizaciju esamiba vai skaits, kas brauc pieredzes apmainas vizites.

7.1.3. Raditaji, kas parada ieintereséto pusSu, t.sk. klientu, vertéjumu par
organizacijas vides jautajumu risinasanu (pieejamas individualam sarunam piemerotas
telpas, pieejamiba personam ar kustibu trauc€jumiem, u.c.)

Raditaju piemeri:
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- ieintereséto pusu (klientu, sabiedribas parstavju, tuvinieku, uzraugoso institiuciju
u.c.) apmierinatibas limenis ar vides pieejamibu, piemérotibu;

- sidzibu skaits vai ipatsvars, vai esamiba par pieejamibas problemam;

- ieintereséto pusu apmierindtibas limenis ar istenotajam darbibam vides jautdjumu
sakartosana.

7.1.4. Radritaji, kas raksturo sabiedribas viedokli par organizacijas atvértibu un
caurskatamibu (izprotami lémumi, pretimnaksana, u.c.)
Raditaju piemeri:

- leintereséto pusu apmierindtibas limenis ar informdcijas pieejamibu par
organizaciju,

- ieintereséto pusu apmierindtibas limenis ar pienemto lemumu caurskatamibu,

- parsiudzéto un no lepirkumu uzraudzibas biroja puses ierobeZoto iepirkumu
ipatsvars,

- raditdji, kas raksturo sabiedribas bazas par pieskirto pakalpojumu pamatotibu;

- sildzibu skaits un to izskatiSanas laiks;

- istenoto klientu / iedzivotaju priekslikumu skaits;

-mdjas lapas apmekléjuma reitings,

- organizdacijas vaditaja un darbinieku pieaicindsana dazadas publiskas diskusijas
ekspertu statusa u.tml. tai skaitd par labas prakses piemériem (skaits vai
kvalitativs vertéjums ,,ja/me”);

- brivpratigo skaits, kas nodarbindti organizacija;

7.1.5. Raditaji, kas parada organizacijas atspogulojumu medijos (tonis - pozitivs /
negativs/ neitrals)
Raditaju piemeri:

- pateicibu skaits medijos;

- pozitivu / negativu publikdciju ipatsvars lokala limena medijos (vietéja TV,
laikraksta),

- pozitivu /negativu publikaciju ipatsvars nacionala limena medijos (pasi nosaka,
kuru mediju viedoklis ir svarigs un tajos ari seko lidzi publikdciju skaitam,
saturam un tonim-Latvijas Radio, LTV, Diena, Leta, BNS, Latvijas Avize, u.c. t.sk.
interneta mediji);

- organizacijas darbinieku, piesaistiSana ekspertu statusa (gadijumu skaits vai
kvalitativs raditajs ,,ja/né”).

7.2. Organizacijas izvirzitie raditaji attieciba uz tas sniegumu sabiedribai

7.2.1. Raditaji, kas atspogulo attiecibas ar varas iestadem, intereSu grupam un
kopienas parstavjiem
Raditaju piemeéri:

- ikgadeéjas tiksanas reizes ar pasvaldibas deputatiem, NVO parstavjiem,
iedzivotajiem (esamiba vai pasakumu skaits, vai izpildes ipatsvars),

-raditaji, kas parada organizacijas lidzdalibu kopienas socialas vides izpété;

- personu ar invaliditati skaits, kam ir darba attiecibas ar organizaciju,

- organizacijas rikoto atvérto durvju pasakumu skaits,

- istenoto projektu vai aktivitasu, kas sekmé attiecibu veidosanu ar interesu
grupam, nevalstiskam organizacijam, pieméram, pensiondru atputas un kopad
bisanas centri, diskusiju klubi, tiksands iespéjas jaunajam maminam, skaits vai
ipatsvars no kopéja projektu skaita;
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- kopéju projektu vai aktivitasu rezultata ieviesto pakalpojuma uzlabojumu % (cik
no visam aktivitatém, sarunam vai projektiem, kas ir bijusi, ir pandkts pozitivs
rezultdats — atrisindtas problemas, ieviesti uzlabojumi u. tml.) uzlabojumi péc
pieredzes apmainas apmeklejumiem %'

- projektos piesaistito vai investéto resursu apjoms vai ipatsvars pret kopéjo
finanséjumu.

7.2.2. Raditaji par atspogulojuma medijos apjomu/pakapi
Raditaju piemeri:

- kopéjais publikaciju skaits par organizaciju un tas darbibu (pasu iniciéts un
sagatavots) par labo praksu istenosanu, par veiksmes stastiem ari par problemam
un to iespejamajiem risinajumiem.

7.2.3. Raditaji par dalibu starptautiskajos/struktiirfondu /citu finanSu instrumentu
attistibas projektos

Raditaju piemeri:
- projektu, kuros organizacija ir iesaistijusies, skaits pret planotajiem;
- pasvertéjuma limenis par realizéto projektu nozimibu,
-pasvertejuma limenis par iespéju nodroSindt projektu ilgtspéju;
-piesaistita papildus finanséjuma apjoms vai ipatsvars pret kopéjo finanséjumu.

7.2.4. Raditaji, kas raksturo savstarpéju produktivu informacijas un zinaSanu
apmainu ar citiem (pieredzes apmaina, vizites pie kolégiem nacionala un starptautiska
Itmen)
Raditaju piemeri:

- pieredzes apmainas pasakumu skaits vai esamiba,

- iesaistito darbinieku skaits (bez vaditaja);

- vaditaja vai darbinieku publikdciju skaits par problemu risindsanas pieredzi vai

Jjauniem izaicinajumiem,

- darbinieku daliba profesionalajas organizacijas, pieméram, skaits vai ipatsvars,

- prakses vietu skaits, ko organizacija piedava un nodrosina studentiem.

7.2.5. Raditaji, kas atspogulo veiktas darbibas, lai pasargatu iedzivotajus/klientus
un darbiniekus no veselibas riskiem un negadijumiem

Raditaju piemeri:
- nelaimes gadijumu skaits darba vietd;
- klientu apmierinatibas limenis ar drosibu,

- klientu traumu, kas radusds nepiemérotas vides rezultata, skaits vai ipatsvars;
- uzlabojumu ipatsvars (ja ir bijusi nelaimes gadijumi un uz to ir reageéts).

7.2.6. Raditaji, kas parada organizacijas aktivitates, lai veicinatu resursu ilgtspejigu
izmantoSanu (zala domasana utml.), sabiedribas intereses un vides sakartoSanu
Raditaju piemeéri (raditaju mérijumi varétu biit kvalitativi ,,ja/né”’skald)

- daliba talkas;

-daliba teritorijas apzalumosana vai sakopSana;

- - atkritumu Skirosana,

- udens/elektribas/papira patérina samazindjums procentos, tos lietojot péc

iespéjas efektivi;
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- darbinieku darbiba ka brivpratigiem sabiedribas intereses.

8. kritérijs. Galvenie darbibas rezultati

8.1. izvirzito meérku/darbibas rezultatu (output) un gala rezultaitu uz sabiedribu
(outcomes) sasniegSana

8.1.1. Raditaji, kas parada pakapi, kada ir sasniegti organizacijas meérki un rezultati
Raditaju piemeri:
a. rezultats uz sabiedribu (outcome), pieméram, - mazindat sociala riska situdcijas.

So rezultatu, atkartba no pakalpojuma specifikas, var mérit, pieméram, ar Sadiem
raditajiem:

- klientu ipatsvars, kas atgriezti sabiedriba;

- bérnu ipatsvars, kas no bérnu audzinasanas iestades atgriezusSies gimené vai

ievietoti audzu gimenés,

- no depresijas, sociald riska situacijam izkluvuso klientu ipatsvars;

- bérnu, kuri parstajusi klainot, ipatsvars;

- klientu, kuri ir iemdciti rikoties ar bankas karti, ipatsvars.

b. procesa rezultatu raditaju pieméri:

- klientu siidzibu skaits,

- klientu apmierinatibas raditaji ar pakalpojumu dazados aspektos,
- pateicibu skaits;

- no klientiem sanemto iesniegumu skaits vai apmierinato pieprasijumu ipatsvars,
- situdciju gimene uzlaboSands gadijumu ipatsvars,

- kaulu lizumu skaits klientiem,

- izguléjumu gadijumu skaits klientiem,

- darba plana izpildes ipatsvars;

- organizeto pasakumu apmeklejumu skaits,

- klientu apkalposanas laiks,

- pienemto lemumu noteiktaja laika ipatsvars.

8.1.2. Raditaji, kas parada pakalpojuma vai produkta kvalitates uzlaboSanu

Raditaju piemeri

- leviesto uzlabojumu ipatsvars, t.i. cik procenti no visiem klientu/citu ieintereséto
pusu, pieméram, NVO, ierosindtajiem uzlabojumiem vai klientu atklatajam
problemam ir ieviesti;

- auditos/parbaudes atklato un noveérsto biitisko nepilnibu ipatsvars;

- jaunu ieviesto pakalpojumu skaits;

- klientu apmierinatibas limena (ar pakalpojuma vai produkta kvalitati) pieaugums,

- izteikto pateicibu skaits vai ipatsvars no kopéjo priekslikumu skaita,

- apbalvojumu/balvu vai godalgu skaits;
- aréjo auditu rezultatos biitiskako atkldto un novérsto problému/neatbilstibu attieciba.

8.2. Raditaji, kas pierada panakumus organizacijas stratégiju, struktiiru un/vai
procesu uzlaboSana

Raditaju piemeri:
- leviesto uzlabojumu ipatsvars no darbinieku izteiktajiem ierosindjumiem,

- leviesto jaunu pakalpojumu skaits vai ipatsvars no iniciétajiem;
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- leviesto inovdciju skaits (vai ipatsvars no izteiktajiem priekslikumiem),

- pielietoto jaunu metozu skaits,

- darbinieku apmierinatibas vai pasnovertéjuma limenis saistiba ar pandkumiem
uzlabojumu joma,
- ieksejas parbaudes atklato un novérsto biitisko nepilnibu attieciba.

8.3. Raditaji, kas pierada uzlabojumus informacijas tehnologijas pielietojuma
(ieks€jo zinasanu vadiba un/vai ieksgjas un argjas komunikacijas un tiklu nodrosinasana).
Raditaju piemeri:

- leviesto uzlabojumu skaits, kas samazindjis manualo darbu,

- ieviesto IT projektu skaits,
- darbinieku apmierinatibas limenis ar jauno tehnologiju izmantosanu.

8.4. FinanSu rezultati
Finansialo un budZeta mérku sasniegS$anas raditaju piemeéri:

- budzeta plana izpildes ipatsvars, svarigakajos aspektos, piemeram, novirze nedrikst
parsniegt 2%

Radttaju pieméri, kas parada izmaksu efektivitates (gala rezultati (output)) sasniegSanu ar

iesp&jami zemam izmaksam:

- leviesto resursu optimizacijas gadijumu skaits;

- optimizacijas rezultatd ietaupito lidzeklu apjoms latos vai procentos (pieméram,
funkcijas izmaksa pirms pret funkcijas izmaksu péc optimizacijas);

- gultas dienu skaits un noslogotiba.
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Dokuments Nr.5 - METODIKA LIETOTO
TERMINU SKAIDROJUMS

Balanced Scorecard metode — stratégiskas vadibas riks darba izpildes vadiSanai
(performance management), ar kuras palidzibu izveido sabalansétu mérku un to
mérjjumu sisteému.

Caurspidigums — sadarbibas partneru un klientu iesp&ja savlaicigi un pilnigi iepazities ar
informaciju par organizacijas darbibu publiskas funkcijas izpildé (sociala pakalpojuma
sniegSana ir publiska funkcija) un ar §t1s funkcijas izpildi saistitajiem izdevumiem, saprast
izlietoto finansu apmeéru, iemeslus un pamatojumu.

Efektivitate — pakape, kada organizacija sasniedz mérki, vélamo rezultatu, izpilda savas
funkecijas salidzinajuma ar resursu paterinu. Efektivitati méra ar dazadu raditaju
palidzibu. Efektivitates jédziens ir plass — attiecinams gan uz resursu apjomu (finansu,
laika un cilvéku resursiem), gan rezultatu kvalitati. Lai organizacija novertétu, vai ta
strada efektivi, jaatbild uz Sadiem jautajumiem: 1) vai organizacija dara pareizas lietas,
t.i., galigo mérku (outcome) sasniegSanai ir noteikti atbilstosi procesa rezultati (output);
2) vai pareizas lietas dara pareizi, t.i., vai rezultatu sasniegSanai resursus izmantojam
ekonomiski un 3) vai noteiktie merki ar noteiktajam darbibam tiek sasniegti.

Ekonomija — nepiecieSama daudzuma un nepiecieSamas kvalitates resursu iegliSana
nepiecieSamaja laika un vieta par iesp&jami zemakam izmaksam — merki tiek sasniegti ar
minimalu resursu patérinu, kas tiek veikts samerigi, nemot véra iesp&jamos riskus.

Finanses — naudas Iidzeklu kopums, kas nodroSina to mérku sasniegSanu un uzdevumu
izpildi, del ka ir nodibinats sociala pakalpojuma sniedzgjs.

Ieintereséta puse — persona vai personu grupa, t.sk. ar1 institiicijas, kas tiesi vai netiesi
ietekme organizacijas lémumus un ricibu, vai var tikt ietekméti organizacijas lémumu un
ricibas rezultata, pieméram:
1- Kklienti;

2- sabiedriba vai sabiedriskas organizacijas;

3- wvalsts institiicijas un paSvaldibu institlicijas (izglitibas iestades, policija, VSAA,

NVA, barintiesa u.c.);

4- privatas organizacijas (piem., pakalpojumu sniedzgji organizacijai);

5- darbinieki;

6- masu mediji u.c.

Informacija — zinas, dati, ko iegiist un nodod organizacija un kam ir nozime
organizacijas darba. Informacijas piramidas pamata ir dati, nakamais Iimenis ir
informacija, kuru noslédz zinasanas. No avota datiem nodoSanas procesa tiek iegiita
informacija, §1s informacijas izmantoSanas rezultata noteiktos apstaklos rodas zinasanas.

Informacijas apstrade — darbibas, kuras informaciju sakarto, sagrupe, parveido un veic
ar to aprékinus vai analizi.

Informacijas ieguiSana — darbibas, kuru rezultata organizacija uztver un saglaba
informaciju ar darbinieku vai tehnologiju starpniecibu.

Informacijas nodoSana — darbibas, ar kuram organizacijas riciba esoSo informaciju
izplata verbala vai rakstiska veida, vai arl izmantojot dazadus tehniskus lidzeklus,
piemé&ram, talrunus, presi, televiziju, datorus u.c.
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InforméSana — cieSi saistita ar komunikaciju, bet ta vairak ierobezojas tikai ar tehnisku
informacijas nodoSanu, un tiek uzskatita ka vienpus€jas attiecibas no siititaja uz
sanémeéju.

Izmaksu-ieguvumu analize — novertéSanas metode, kuras pielietoSanas laika 1) nosaka
izmaksu un iesp&jamo ieguvumu veidus un skaitliskas vertibas, 2) salidzina izmaksu un
ieguvumu attiecibu dazadu iesp&ju gadijumos, 2) izv€las atbilstosako iesp&ju. Pat ja nav
iespejams noteikt ieguvumu skaitlisko vértibu naudas vienibas, tomér salidzinaSana ir
javeic un spriedums par izdevigumu jaizdara, nemot vera vajadzibas, iesp&amo
ieguvumu un izmaksas.

Jauninajums jeb inovacija — nozim€ mainit esoso praksi — butiski mainot vai ievieSot
kaut ko pilnigi jaunu, piem&ram, ievieSot jaunas metodes, pieejas vai tehnologijas,
produktus vai pakalpojumus. Inovacijas paaugstina procesa efektivitati un kvalitati.

Inovativi socialie pakalpojumi ir pakalpojumi, kas lidz Sim nav pieejami noteikta
geografiska vidé, bet kuru nepiecieSamibu nosaka konkrétas mérka grupas
neapmierinatas vajadzibas un socialo problému risinaSana. Inovativs socialais
pakalpojums sevi ietver jaunu metozu, pieeju izmantoSanu darba ar personu vai personu
grupu konkréta vide, lai apmierinatu $o personu socialas un psihologiskas vajadzibas un
risinatu socialas problémas, tadgjadi sasniedzot socialas, profesionalas un/vai apripes
meérkus.

Klients — persona, personu grupa vai organizacija, kura tiesi “sanem/perk”™ organizacijas
sniegto pakalpojumu.

Komanda - cilvéku grupa, ko saista kop&js mérkis un atbildiba par rezultatu. Komandu
raksturo stradasana kopa, savstarp&ji sadarbojoties. Komanda katra dalibnieka
ieguldijums papildina cita dalibnieka ieguldijumu. Komandas darba svarigi apzinaties un
sabalansét katra darbinieka individualas zinasanas, prasmes, personas 1pasibas un veértibas
ar organizacijas kopigajam vertibam un mérkiem.

Kompetence — darbinieku raksturojoSu faktoru kopums, kas nepiecieSams labai,
sekmigai darba uzdevumu izpildei. Kompetences dazadie aspekti ir - zinaSanas, prasmes,
pieredze (profesionala un sociala), atticksme, personibas 1pasibas, motivi un vertibas.

Komunikacija - domu, viedokla, ideju vai citas informacijas apmaina vai nodoSana no
vienas personai citai. Efektiva komunikacija ir tad, kad sutitajs nodod, bet saneéméjs
sanem informaciju, domu, viedokli vai ideju tiesi tada satura, kada sutitajs to ir domajis
nodot, tapeéc komunikacija tiek uzskatita ka divpusgjas attiecibas starp siititaju un
sanémeju.

Kovizija - kolégu savstarp&ja supervizija, kur kolgi savstarp&ji apspriez socialos
gadfjumus. Katra tikSanas reiz€ kads no kol€giem ir supervizijas procesa vaditajs.
Supervizija norit bez supervizora, $aja gadijuma ir svarigi, lai kolégu savstarp&jas
supervizijas dalibnieki labi parzinatu supervizijas mérki, robeZas, norisi un biitu
vienojusies par uzvedibas noteikumiem grupa.

Kritiskie veiksmes faktori — elementi, kuri ir vitali nepiecieSami organizacijai, lai ta
sasniegtu savus mérkus. Ja kads no elementiem iztriiks, stratégija netiks Tstenota.
Piemé&ram, specifiskas zinaSanas, minimalie finansu resursi, minimalais darbinieku skaits,
laika limiti u.c.

Lean un Six - Sigma - metodes, kuras izmanto organizacijas darbibas/procesu
efektivizéSanai. Metozu pieeja versta uz tadu darbibu samazinaSanu, kuras nepievieno
vertibu, un atbilstoSo resursu (laiks, cilvéki) samazinaSanu. Vertiba §is pieejas izpratné
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nozime — darft to, kas ir nepiecieSams klientiem, darit tad, kad tas ir nepiecieSams un darit
tik liela apmera, cik tas ir nepiecieSams.

Lideriba - individa sp€ja ietekmét un motivet citus, lai efektivi sasniegtu mérki, savukart
lideris ir cilveks, kuram $ada sp&ja piemit. Lideris ietekm€& nevis piespiezot, bet
parliecinot.

Misija — 1si un precizi izteikts pazinojums par organizacijas pastavéSanas noliuku. Ta
atspogulo ieinteres€tajam pusém, ar kadu meérki organizacija pastav un, kada ir
organizacijas filozofija/principi attieciba uz pastavéSanas noliiku. Pamatojoties uz misiju,
organizacija koncentré savu darbibu noteikta virziena.

Operacionalie meérki - organizacijas noteikti mérki gada periodam. Operacionalos
mérkus médz iedalit taktiskajos merkos (gadam) un operativajos mérkos (ikdiend).
Operacionalos mérkus parasti nosaka videja (taktiskajiem meérkiem) vai zemaka Iimena
(operativajiem mérkiem) vaditaji.

Organizacijas kultiara - darba kolektiva vértibu, parliecibu, normu un tradiciju sistéma,
kas nosaka ieks$€jo komunikaciju un organizacijas stereotipus attieciba uz visiem
jautajumiem, kas saistiti ar organizaciju.

Organizacijas vertibas — uzskati, principi, apliecinajumi un standarti, kurus ikviens
darbinieks (ipasi vaditajs) ieverojot veidotu ieks€jas uzvedibas normas un prakses, kas
sekm@&tu organizacijas mérku sasniegSanu. Pieméram, profesionals darbinieks, personala
attistiba, uzticéSanas, komandas darbs, &tika atticksme pret darbu un kolégiem, augsta
darba izpildes kvalitate u.tml.

Partneris — persona (t.sk. organizacija), ar kuru socialo pakalpojumu sniedzgjam ir
liguma, darfjuma attiecibas, vai ar kuriem saista kopiga darbiba, pasakumi. Partneris
piedalas produkta/pakalpojuma radiSana vai nodroSinasana.

Personala politika — vaditaja noteikta personala vadibas loma un atbildiba, personala
vadibas mérki, personala vadibas mérku un uzdevumu mériSanas raditaji, veids, ka tiks
meérita izpilde, ka arT skaidras norades par personala vadibas ieguldijumu organizacijas
strat€gijas istenoSana.

Prioritate — darbiba vai darbibu kopums, kuru istenoSana ieinteres€tajam pus€m vai
organizacijas mérku sasniegSanai ir IpaSi nozimiga vai steidzama, kuru istenoSanai tiek
mobilizeti nepiecieSamie resursi un ta tiek istenota pirms citu aktivitasu istenoSanas vai
steidzamibas karta.

Proaktiva riciba — tiek veiktas darbibas, lai savlaicigi noveérstu un nepielautu nevélama
notikuma iestasanos . Sinonims ir preventiva riciba.

Process —savstarpgji saistitu vai savstarp€ji mijiedarbojoSos aktivitaSu kopums, kas
parveido ieguldijumu (input) rezultata (output). Procesi ir metodes, soli un aktivitates,
kadas més veicam, lai daritu savu darbu. Process, atSkirtba no projekta, atkartojas.
Visiem procesiem ir jabiit saistitiem ar organizacijas mérkiem un tiem jabut uzbiivétiem
ta, lai tie pievienotu veértibu. Procesi parasti tiek iedaliti — pamata, atbalsta un vadibas
procesos. Lai skaidrak saprastu procesu norisi un varétu tos analiz&t, procesus apraksta.
Apraksti var biit gan blokshému veida, gan aprakstiti normativajos aktos.

Procesa elementi — procesa uzsaksanas iniciators, procesa ieguldijums (input), procesa
soli, procesa rezultats (output), procesa resursi (laiks, cilvéki, metodes un riki) un
kontroles/regul&josie normativie akti.
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Raditaji jeb izpildes rezultativie raditaji — tiek lietoti organizacija darba izpildes
meérisanai, t.i., lai noveérotu un novertetu, ka organizacija virzas uz noteikto rezultatu vai
mérku sasniegSanu. Raditaji un to mérjjumi palidz organizacijai savlaicigi identificét
problémas. Raditajs pats par sevi neko neparada, ja tam nav noteikts mérkis un to
neméra. Organizacija, nosakot raditaja merjjuma meérki, pati sev nosaka limeni, kada
darbs tiek uzskatits par labi izpilditu. Pieméram, izpildes raditajs - savlaicigi pienemto
lémumu 1patsvars (% no visiem perioda pienemtiem l€émumiem), raditaja mérkis — 98%.
Raditaja meérijums tiek veikts nepartraukti vai periodiski.

Sistematisks — darbiba vienmér (tai atkartojoties) noris p&c noteikta plana, prakses un ar
noteiktu periodiskumu vai regularitati.

Sistéemisks — metodiska pieeja, kas ietver kompleksu (visaptverosu), strukturétu (soli pa
solim, no vienkar$aka uz sarezgitako, no visparigaka uz detaliz€taku) un savstarpgji
saistoSu elementu/darbibu kopumu.

Stratégiskie meérki - parasti ilgakam terminam, piem&ram, 3-5 gadiem noteikti
organizacijas mérki. Ir organizacijas, kuras strateégiskos mérkus nosaka uz 8 gadiem, bet
to var darit tikai valstis, kur vide ir stabila. Mainigas vides apstaklos, mérki ir janosaka
Tsakam periodam. Stratégiskos mérkus parasti nosaka augstaka limena vaditaji.

Supervizija - konsultativs atbalsts, kura merkis ir analizét profesionalo darbibu,
identificét problémjautdjumus un rast risinajumus, tada veida sniedzot emocionalu
atbalstu, pilnveidojot specialistu profesionalo kompetenci un socialo pakalpojumu
kvalitati.

Uzlabojums — izmainas, ko parasti to veic procesa, ja tiek konstateta procesa izpildé
probléma vai nepilniba, kas ietekmé jau noteikto rezultatu, kvalitdti un merka
sasniegSanu.

Vaditajs — organizacijas darbinieks, kam ir administrativi delegéta vara un noteiktas
pilnvaras, lai planotu, organiz&tu, motivétu, kontrolétu resursu izmantoSanu un pienemtu
lémumus organizacija mérku sasniegSanai. Ari struktiirvienibas vaditajs kompetences
ietvaros veic minétas darbibas mérku sasniegSanai saskana ar deleg€jumu - tatad vinam
kompetences ietvaros janodroSina vadibas funkciju izpilde saskana ar kriterijiem,
apakskriterijiem un prasibam.

Vizija — formuléts organizacijas galvenais nakotnes mérkis un atbilde uz jautajumu —
kada organizacija vélas klat. Parasti vizija tiek formuléta ilgam nakotnes terminam,
pieméram,

15 — 20 gadiem, vai l1dz mainas organizacijas misija. Vizija ir visparigs mérkis.

Zinasanas — informacijas kopums, ko organizacijas darbinieki ieguvusi pétniecibas
procesa, pieredz€ un macoties. Zinasanas tiek izmantotas noteiktai darbibai kada mérka
sasniegSana.
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Izstradata Metodika aktualizéta
projekta “Socialo pakalpojumu pieejamibas un kvalitates uzlaboSana Vidus-Baltijas
regiona”/ SocQuality, LLI-317 ietvaros, ko finansé Eiropas Savienibas Interreg V-A
Latvijas — Lietuvas parrobezu sadarbibas programma 2014. — 2020.gadam
www.latlit.eu / www.europa.eu

D lnterreg

Latvija-Lietuva

Eiropas Regionalas attistibas fonds

S metodika ir aktualizéta ar Eiropas Savienibas finansialo atbalstu. Par §is metodikas
saturu pilniba atbild projekts Zemgales planosanas regions un tas nekados apstaklos nav
uzskatams par Eiropas Savienibas oficialo nostaju.

Projekta mérkis ir veicinat socialo ieklausanu un uzlabot socialo pakalpojumu kvalitati
Vidus-Baltijas regiona personam ar invaliditati, be€rniem, jaunieSiem un vecaka
gadagajuma cilvekiem, kas paklauti socialo atstumtibu riskam.

Kopgjas projekta izmaksas ir 791 256.20 EUR. Projekta lidzfinans€jums no Eiropas
Regionalas attistibas fonda ir 672 567.74 EUR.

Vadosais partneris: Zemgales Planosanas regions (LV). Vairak par projektu
https://www.zemgale.lv/images/info_pamatteksti/dati/Projekti_SocQuality.pdf

Projekta partneri: ® JoniSku A. Raudonikis Makslas skolas Atvertais jaunieSu centrs, LT,
www.jomm.It ¢ Dobeles novada pasvaldiba, LV, www.dobele.lv e Jaunjelgavas novada
pasvaldiba, LV, www.jaunjelgava.lv e Viesites novada paSvaldiba, LV, www.viesite.lv e
Rokisku JaunieSu centrs, LT, www.rjc.It @ Kretingas Dienas aktivitasu centrs, LT,
www kretingosneigalieji.lt ¢ Auces novada pasvaldiba, LV, www.auce.lv

Pakalpojuma sniedzgjs: SIA “Tris V”, 2019
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