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                Vadītāji „skolas solā” - mācīt vadītājus vai ļaut vadītājiem mācīties
   pašiem? (tika publicēts pa daļām trīs Dienas biznesa izdevumos 2007.
   gada oktobrī)
   Kāpēc vadītājiem ir jāturpina mācīties un attīstīties?
   No vienas puses, šāds jautājums kādam var šķist muļķīgs, jo var minēt
   daudz argumentu un pierādījumu tam, ka vadības resursu kvalitāte
   uzņēmumā ietekmē vadības lēmumu kvalitāti un tie savukārt - uzņēmuma
   attīstības iespējas un tempu. Lielā mērā var piekrist to ekonomistu,
   organizāciju pētnieku, un konsultantu viedoklim, kas uzskata, ka
   risinājumi organizācijas efektivitātes palielināšanai jāsāk ar vadības
   resursu attīstību.
   No otras puses, vadītāja nosaukums daudziem lielā mērā asociējas ar
   kvalitātes vai profesionālās meistarības zīmi – par vadītājiem bieži
   vien ieceļ labākos speciālistus, kas labi orientējas kādā vienā vai
   vairākās organizācijas darbības funkcijās, vai arī darbiniekus, kas
   ilgstoši jau strādājuši uzņēmumā un pakāpeniski kāpuši pa karjeras
   kāpnēm, tāpēc šķiet, ka viņi ļoti labi pārzina uzņēmuma problemātiku
   un viņi pamazām arī uzkrāj pieredzi, kā risināt dažādas vadības
   rakstura problēmas. Līdz ar to vadītāja nosaukums daudziem saistās ar
   zināšanu un prasmju attīstības virsotni: kurš tad vēl labāk zinās un
   pratīs, ja ne vadītājs? Kaut arī savus patiesības graudus var atrast
   arī šajā viedoklī, tomēr atbalstu viedokli, ka tā kā organizāciju
   attīstība ir nebeidzams process, arī vadītājiem ir nepārtraukti
   jāattīsta sevi, lai augtu līdzi organizācijai un arī, lai stimulētu
   savu organizāciju tālāko attīstību. Nepārtraukta savu zināšanu un
   prasmju attīstība ir būtisks priekšnoteikums spējai pielāgoties
   mainīgajiem apstākļiem gan organizācijā, gan darba ārējā tirgū un,
   vadītāju gadījumā, – arī spējai veicināt visas organizācijas
   pielāgošanās spējas.
   Visbeidzot, ir vēl viens pierādījums vadītāju attīstības
   nepieciešamībai: pētījumi liecina, ka viens no visbiežāk minētajiem
   iemesliem darba vietas maiņai, ir neapmierinātība ar savu tiešo
   vadītāju. Tas nozīmē, ka vadītāju attīstība, īpaši, vadītāju prasmju
   attīstība darbā ar personālu, var kļūt arī par nozīmīgu pasākumu
   darbinieku noturēšanas pasākumu kompleksā katrā uzņēmumā.
   Ko un kā attīstīt?
   Viennozīmīgi var teikt, ka pāris pēdējos gadus Latvijā ir pieaudzis
   kvalitatīvs piedāvājums vadītāju attīstības nodrošināšanā– tiek
   organizētas vadības konferences, uz Latviju sāk braukt pasaulē
   pazīstami biznesa vadības un personāla vadības guru, vadītājiem ir
   iespējas studēt vadības maģistratūras vai MBA programmās vairākās
   augstskolās, uzņēmumi paši veido mācību seminārus vai arī piesaista
   ārēja mācību firmas, līdz ar to plašajā iespēju klāstā ir svarīgi
   izvēlēties to, kas patiešām ir vajadzīgs un piemērots katram
   vadītājam. Diemžēl kā daudzās vadības situācijās un uzņēmuma vadībā
   kopumā, gatavu recepšu nav.
   No personīgās pieredzes varu teikt, ka īpaši pēdējo divu gadu laikā
   būtiski ir pieaudzis pieprasījums pēc vadības prasmju semināriem un
   treniņiem. Tam ir vairāki iemesli. Viens no tiem ir tas, ka vadītāji
   personīgās pieredzes ceļā nonāk pie atziņas, ka daudzas zināšanas, kas
   apgūtas augstskolās vai dzirdētas vadības konferencēs, automātiski
   nepārvēršas prasmēs, ko ar tūlītējiem pozitīviem rezultātiem izmantot
   savā darbā. Tāpēc aizvien vairāk vadītāju dod priekšroku krietni
   praktiskākām mācību programmām, kur zināšanas tūlīt tiek liktas lietā,
   izspēlējot biznesa simulācijas spēles vai analizējot case study. Otrām
   kārtām, daudzas prasmes, īpaši, ja runājam par cilvēku vadīšanu vai
   attiecību vadīšanu ar klientiem, ir tik kompleksas, ka to attīstīšanai
   praktiski nav robežu – līdz ar to pat, piemēram, ja mums šķiet, ka
   esam sasnieguši individuālo pārrunu vadīšanas prasmju augstāko
   slieksni, tajā brīdī var patrāpīties kāds sarunu partneris, kas liks
   mums apšaubīt mūsu meistarības līmeni. To, ka pastāv dziļa plaisa
   starp vadītāju zināšanām un viņu reālajām prasmēm, parāda prasmju
   treniņi – liela daļa vadītāju var skaisti kā no grāmatas noskaitīt
   konstruktīvas atgriezeniskās saites došanas pamatprincipus, taču,
   brīdī, kad šīs zināšanas jāizmanto sarunā, tad tie „aizmirstas”.
   Vadītāju attīstības veidi
   Var izdalīt formālos jeb speciāli organizētos un neformālos vadītāju
   attīstības veidus. Katrai metodei ir savas priekšrocības un
   ierobežojumi, tāpēc pirms izvēlēties kādu mācību veidu vai mācību
   piegādātāju, svarīgi saprast, ko un kāpēc mēs gribam mācīties. Praksē
   esmu ievērojusi, ka bieži vien mācību izvēlē nepiedalās paši vadītāji,
   bet šo pienākumu viņu vietā ir uzņēmušies (vai arī vadītāji paši ir
   deleģējuši) personāla vadītāji. Manuprāt, šajā procesā tieši pašiem
   vadītājiem ir ļoti būtiska loma, jo viņi var raksturot savus kā
   vadītāju būtiskākos izaicinājumus, definēt mācību pasūtījumu un
   visbeidzot, kas ir ļoti būtiski, izvērtēt un izvēlēties, kad, kādā
   veidā un vai un ar ko kopā mācīties.
   Akadēmiskās un dažāda ilguma (parasti no dažām dienām līdz vienam vai
   pusotram gadam) profesionālās programmas vairāk ir orientētas uz
   stratēģiskās un vispārējās vadības zināšanu un prasmju apguvi. Kā
   būtiskākais ierobežojums šādām programmām ir tas, ka tās galvenokārt
   orientētas uz intelektuālo jeb domāšanas prasmju attīstību, kas ir
   būtiskas, taču ne vienmēr nodrošina sekmīgu uzņēmuma vadīšanu. Vadīt
   uzņēmumu nozīmē ne tikai plānot vadību, ko var veikt prātā vai uz
   papīra, bet visvairāk - veidot un vadīt attiecības – ar darbiniekiem,
   kolēģiem, klientiem un citām ieinteresētajām pusēm, ar kuru atbalstu
   un praktiskā darba ieguldījumu var nodrošināt, ka vadītāja prātā
   izkaltie plāni tiek realizēti dzīvē. Vadības zināšanas ir ļoti
   būtiskas jaunajiem vadītājiem, kā arī visiem vadītājiem, lai laiku pa
   laikam atsvaidzinātu savu vadības metožu klāstu, taču vienas pašas tās
   negarantē vadītāja efektivitāti darbā kā vadītājam. Esmu ievērojusi,
   ka arī Latvijā ir tādi vadītāji un pat veselas organizācijas, kuru
   vadītāji „kolekcionē” akadēmiskos un profesionālos grādus, daudzu
   starptautisko un vietējo semināru sertifikātus, taču kā vadītāji tomēr
   neattīstās. Kāpēc? Tāpēc, ka intelektuālo zināšanu uzkrāšana jeb
   informatīvais līmenis nav pietiekošs sava darba izmainīšanai. Lai tas
   notiktu, ir nepieciešams praktiskas iemaņas un reāla vēlēšanās
   pastāvīgi uzlabot savu darbu.
   Vietējās un starptautiskās vadības konferences ir vērtīgas kā
   dalīšanās pieredzē un mācīšanās no citu vadītāju pieredzes pasākumi.
   Tomēr, lai tās kļūtu par reālu vadītāju attīstības rīku, vadītājam ir
   nepieciešama augsta pašmotivācija klausīties, analizēt dzirdēto un
   attiecināt to uz sevi – ko no tā, ko dzirdēju, varu izmantot savā
   darbā. Tiem vadītājiem, kas dod priekšroku lasīšanai un individuālajām
   pārdomām par lasīto, var ieteikt studēt vadības literatūru. Šobrīd
   latviešu valodā tiek tulkots aizvien vairāk pasaules līmeņa vadības
   ekspertu oriģināldarbu, pētījumu, kā arī biznesa periodika, kas dod
   iespēju vadītājiem lasīt to latviešu valodā. Domājot par citu vadītāju
   pieredzes pārņemšanu būtiski gan ir, lai informācijas avots –
   piemēram, vadītājs, kas uzstājas vadības konferencē, ir uzticams un
   darbojas kā autoritāte klausītāju vai lasītāju skatījumā. Šajā ziņā
   vieglāk klājas ārvalstu ekspertiem, jo par viņu veiksmes un jo īpaši
   mazākiem veiksmes stāstiem mēs zinām mazāk, kamēr vietējie eksperti
   tiek pakļauti krietni lielākai kriticisma devai, jo vienmēr mazā
   vietējā tirgū būs kāds, kas varēs teikt citiem, ka viņš/viņa zina, ka
   šim vadītājam ne viss konkrētajā situācijā vai laika periodā, par ko
   viņš stāsta, ir gājis gludi.
   Es nepiekrītu apgalvojumam, ka katrs mēs mācāmies tikai no savām
   kļūdām, gluži otrādi – ir vairākas vadītāju attīstības metodes, kā
   piemēram, mentorings vai pieredzes apmaiņas programmas, kuru centrā ir
   pieredzējušu vadītāju pieredzes pārņemšana. Visbeidzot, mācīšanās no
   pieredzes princips ir ielikts arī zināšanu vadības sistēmās, ko veido
   aizvien vairāk uzņēmumu arī Latvijā.
   Mācību semināri un vadītāju attīstības programmas nozīmīgākā vieta
   tiek atvēlēta konkrētu vadības prasmju attīstībai. Ja pāris dienu
   ilgus mācību seminārus var veidot gan kā atvērtos kursus, kuros
   piedalās vadītāji no dažādām organizācijām, tad vadītāju attīstības
   programmas parasti ir organizācijas iekšējs pasākums, kura mērķi ir
   attīstīt konkrētajam uzņēmumam svarīgās vadības prasmes.
   Būtisks faktors, kas strādā par labu vai sliktu šajās programmās ir
   laiks, t.i., cik daudz laika tiek veltīts vai uzņēmums ir gatavs
   atvēlēt konkrētu prasmju attīstībai, ņemot vērā, to, ka jaunu
   uzvedības paradumu nostiprināšanai ir nepieciešams treniņš un
   vingrināšanās un tas nozīmē, ka arī laiks.
   Individuālais mentorings un koučings - Latvijā salīdzinoši jaunas
   vadītāju attīstības metodes, kas, jo īpaši koučings, vēl tikai pamazām
   sāk iekarot savu vietu citu metožu starpā. Abas tās uzskatāmas par
   individuālajām konsultāciju metodēm. Mentorings, pazīstama arī kā
   darbaudzināšana, vairāk uzskatāma par pieredzējušāku kolēģu (arī
   vadītāju) pieredzes nodošanu mazāk pieredzējušiem kolēģiem, savukārt
   koučings ir mazāk direktīva konsultāciju metode, kurā konsultants jeb
   treneris ar jautājumu palīdzību stimulē vadītājam pašam nonākt pie
   risinājumiem, mazāk dod padomus jeb gatavas receptes. Kā nozīmīga
   priekšrocība abām šīm metodēm ir individuāla pieeja, kas nodrošina
   ļoti mērķtiecīgu konkrētu vadības prasmju attīstību. Ierobežojums –
   konsultanta profesionālās prasmes un autoritāte vadītāja, kas mācās,
   acīs. Lai arī, kā norāda koučinga „tēvs” Timotejs Galvejs (Timothy
   Gallwey), koučam nav jābūt pieredzējušam ekspertam tajos vadības
   jautājumos, kuros viņš konsultē, tomēr daudzos gadījumos tieši trenera
   nepietiekošā pieredze darbā kā vadītājam kavē vadītājam runāt kā
   līdzīgam ar līdzīgu ar savu konsultantu.
   Mācīšanās no personīgās pieredzes. Šī var būt ļoti efektīva vadītāju
   attīstības metode. Pirmām kārtām, jau tāpēc, ka to var izmantot visos
   apstākļos, tā teikt, vienmēr un visur. Otrām kārtām, šīs metodes
   izmantošana nav saistīta ar finanšu tēriņiem. Tomēr, lai personīgā
   pieredze kļūtu par attīstības metodi, vadītājam sevī ir jāattīsta
   vairākas būtiskas prasmes, kas dažiem tik viegli nemaz nedodas rokā.
   Viena no šīm prasmēm ir pašanalīze jeb spēja kritiski paskatīties uz
   sevi no malas, t.i, spēja jo īpaši neveiksmes vai sarežģītās
   situācijās ieskatīties spogulī, un novērtēt savus plusus un mīnusus.
   Izmaiņas sevī, stimula gūšana jaunu prasmju un uzvedības paņēmienu
   apgūšanā bieži vien sākas ar zināmu neapmierinātības devu par sevi
   šobrīd – „eh, es taču varu labāk” vai „kāpēc es jau atkārtoti netieku
   galā ar šo situāciju”? Mācīšanās personīgās pieredzes ceļā prasa arī
   pašdisciplīnu un laika veltīšanu arī sev pašam un ne tikai klientiem,
   kolēģiem vai darbiniekiem, kas daudziem vadītājiem nav vienkāršs
   uzdevums.
   Par vadības prasmju pārnešanu jeb vai var „nopirkt gatavu vadītāju”?
   Šobrīd Latvija pilnā mērā izdzīvo parādību, ko sauc par „darbinieku
   pārpirkšanu” – organizāciju pieredze rāda, ka vidējais laiks, ko
   darbinieki nostrādā vienā uzņēmumā aizvien sarūk. Trīs gadi vienā
   uzņēmumā jau lielā mērā nozīmē iegūt „veterāna” statusu. Ja runājam
   par vadītājiem, kustība un pārvietošanās vērojama arī vadītāju
   aprindās. Īpaši pieprasīti un līdz ar to lielā kustībā ir vidējā
   līmeņa vadītāji, taču ārēji pamanāma aprite notiek arī augstākā līmeņa
   vadītāju vidū.
   Par ko gan cits uzņēmums ir gatavs maksāt lielu naudu, lai uzņēmumā
   ienāktu jauns vadītājs, kas iepriekš ir strādājis līdzīga profila vai
   vismaz lieluma uzņēmumā? Protams, ka galvenokārt par viņa zināšanām,
   pieredzi un daudzos gadījumos – arī profesionālo un personīgo kontaktu
   tīklu. Jo ilgstošāka ir vadītāja pieredze līdzīgā amatā un augstāki
   bijuši uzņēmuma, kurā šis vadītājs ir strādājis iepriekš, sasniegumi,
   jo mēs sagaidām, ka šis vadītājs, nonākot darbā mūsu uzņēmumā, spēs
   demonstrēt augstus darba rezultātus arī pie mums. Šajā gadījumā
   uzņēmums arī sagaida, ka nopērkot „gatavu” vadītāju, vairs nebūs
   nepieciešams ieguldīt līdzekļus šī vadītāja attīstīšanā. Tomēr
   pētījumi un arī mana personīgā pieredze kā organizāciju konsultantei
   liecina, ka pieredzes pārnešana uz jauno uzņēmumu var notikt, bet var
   arī nenotikt. Svarīgi ir saprast un pieņemt to, ka ir pieredze (lasi –
   prasmes), kas ir tiešā veidā pārnesamas no viena uzņēmuma uz citu,
   kamēr citas – nē. Harvard Business Review 2006. gada maija numurā tika
   publicēts raksts „Are Leaders Portable? (autori Boris Groysberg,
   Andrew N. McLean un Nitin Nohria), kurā tika analizēti laika posmā no
   1989. līdz 2001. gadam veiktā pētījuma rezultāti, kurā piedalījās 20
   bijušie augsta līmeņa vadītāji, kas bija nomainījuši darbu General
   Electrics, kas joprojām tiek uzskatīts par vienu no labākajām vadītāju
   kalvēm, uz citiem uzņēmumiem. Viens no interesantākajiem novērojumiem
   bija, ka brīdī, kad pats fakts, ka augsta ranga GE vadītāji mainīja
   darbu 17 gadījumos no 20 analizētajiem, pozitīvi ietekmēja jauno
   uzņēmumu akciju cenu biržā, kas apstiprināja pozitīvās cerības, ka
   līdz ar spēcīgā GE vadītāja nokļūšanu pie vadības grožiem, uzņēmumā
   sāksies vai turpināsies uzplaukums. Cerētais ne visos gadījumos
   apstiprinājās praksē. Būtiskākais šī pētījuma secinājums bija, ka pat
   vistalantīgākie vadītāji, kas iepriekš bija saņēmuši vislabāko vadības
   apmācību, ne vienmēr kļūst par vislabākajiem augstākā līmeņa
   vadītājiem jaunajā darba vietā. Pētnieki norādīja, ka vismazāk
   pārnesamas no viena uzņēmuma uz citu ir attiecību veidošanas ar
   kolēģiem un darbiniekiem prasmes, kādēļ vieglāk darba maiņas gadījumā
   klājas tiem vadītājiem, kas uz jauno darba vietu dodas kopā ar savu
   komandu. Tiešā veidā tāpat nav pārnesamas zināšanas par uzņēmumam
   specifiskajām sistēmām, procesiem un iekšējo darba kultūru. Būtiska
   nozīme prasmju pārnešanā ir arī jaunā uzņēmumā attīstības fāzei un
   biznesa prioritātēm: vai uzņēmums strauji attīstās, vai tas vērsts uz
   izmaksu samazināšanu, vai arī uzņēmuma darbība ir izteikti sezonāla un
   cikliska. Uzņēmuma prioritātes ir jāizvērtē kontekstā ar jaunā
   vadītāja pieredzi un atbilstošām prasmēm: vadītājs, kas vairākkārt ir
   bijis veiksmīgs „start-up” biznesā var saskarties grūtībām nonākot
   vidē, kur priekšplānā ir tirgus daļas noturēšana un darbības
   efektivitātes risinājumi.
   Iepriekš analizētais pētījums parāda, ka vadītājiem ir jāturpina
   attīstīties arī mainot uzņēmumu vai amatu, jo tas ir brīdis, kad
   neatbilstības risks, starp tām prasmēm, kas piemīt vadītājam un tām
   prasmēm, kas konkrētajā brīdī ir vajadzīgas uzņēmumam, ir
   vislielākais. Katra neatbilstība, ja tā netiek novērsta, savukārt
   izvēršas par traucējumiem vai problēmām pašam vadītājam un uzņēmumam
   kopumā.
   Kopumā raksturojot vadītāju attīstības metodes, var norādīt, ka
   mācīšana jeb apmācība kā process pamazām zaudē savu nozīmi, tā vietā
   nāk mācīšanās process, kur vadītājs pats ir aktīvs mācīšanās virzītājs
   jeb subjekts. Dažādu mācību un attīstības pasākumu jēga vai vērtība ir
   tā, ka tie var dot stimulu vadītāju attīstībai, taču tālākā
   izmantošana un iedzīvināšana praksē jau ir atkarīga no paša vadītāja –
   viņa pašmotivācijas attīstīties kā vadītājam.
   Gitānai ir maģistra grāds sociālajā psiholoģijā. Viņa ir organizāciju
   konsultante, kas vada arī savu konsultāciju uzņēmumu SIA „O.D.A.”
   (Organization Development Academy), kura viens darbības virzieniem ir
   arī vadītāju attīstība: individuālais koučings, vadītāju attīstības
   programmas, prasmju treniņi vadītājiem. 2005. gadā Gitāna izveidoja
   jauna tipa vadītāju attīstības programmu tobrīd AS Hansabanka vidējā
   līmeņa vadītājiem. Šobrīd ir novadītas vairākas līdzīgas programmas
   arī vairākos citos uzņēmumos, kopskaitā šajās programmās piedalījušies
   jau vairāk nekā 200 vadītāji.
   Lai popularizētu Latvijas labāko vadītāju pieredzi un vadītāju
   mācīšanos no citu vadītāju pieredzes, SIA „O.D.A. „ ir uzsākusi jaunas
   vadības literatūras sērijas veidošanu ar nosaukumu „ODA vadītājiem”.
   Šobrīd notiek vadītāju –grāmatas varoņu atlase pirmajai šīs sērijas
   grāmatai.
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