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IEVADS

“Ļaudis izturas pret saviem vadītājiem gluži kā pret dieviem

un meklē pie viņiem savu glābiņu tāpēc,

ka viņi ir pārāki tieši ar to, ka zina.

Turpat vai visas cilvēces dzīves jomas ir pilnas ar tādiem,

kas meklē skolotājus un vadītājus gan sev, gan citām dzīvajām būtnēm, gan saviem darbiem,

un papilnam ir arī tādu, kas domā, ka ir spējīgi mācīt un vadīt.”

/Platons/

Viens no galvenajiem cilvēku sabiedrības eksistences un attīstības priekšnosacījumiem

ir sabiedrības organizācija (organizēšanās), kura allaž ir bijusi hierarhiska. Tādējādi cilvēce

jau kopš seniem laikiem ir apguvusi attiecību modeli: vadītājs (priekšnieks, vecākais,

izredzētais, stiprākais utt.) – padotais (piederīgais, vājākais, jaunākais, pakļautais utt.), kas

spēcīgi nostiprināja / iemācīja attiecīgas sociālās lomas un uzvedības noteikumus, noteica

savstarpējās tiesības un pienākumus, lika pamatus tradīcijām un ceremonijām (rituāliem), ļāva

izpausties (demonstrēt) varai, tai pat laikā savācot kopā, grupējot, saliedējot, nostiprinot, dalot

resursus, un līdz ar to – ļaujot uzvarēt ienaidnieku, pārvarēt grūtības, nelaimes, badu un dabas

stihijas, un pats galvenais – izdzīvot un attīstīties.

Arī mūsdienās vadīšana ir viens no pamatprocesiem, kas pavada cilvēku kopš

dzimšanas. Faktiski apkārt esošā pasaule ir miljonu vadīšanas procesu rezultāts, sākot no

dzemdību nama funkcionēšanas līdz pat valsts vadīšanai. Tādēļ cilvēks kopš savām pirmajām

dienām šajā pasaulē iekļaujas un tiek iekļauts dažādos procesos, kuri tiek apzināti vai

neapzināti vadīti, un arī pats atsevišķos gadījumos kļūst par vadītāju.

Jāatzīmē, ka jēdziens “vadīšana” latviešu valodā tiek lietots dažādās nozīmēs un

kontekstos, bieži vien apzīmējot virkni procesu, kas savā būtībā saistās ar noteiktas

organizācijas1 (iestādes, institūcijas, projekta, personāla, cilvēku apvienības un citu

veidojumu) darbību un attīstību, ļaujot nodrošināt izvirzīto mērķu sasniegšanu (rezultātus).

“Vadīšanai” ir daudz definīciju, tā ir gan zinātne, kuru ir iespējams pētīt un studēt, gan

māksla, kura var tikt apgūta cilvēku savstarpējā mijiedarbībā, gan nepārtraukta praktiska

1 Organizācija (gr. organon – instruments, ierocis; fr. organisation – ierīkošana, sakārtošana sistēmā) ir
savstarpēji saistīta elementu funkcionāla sistēma noteiktu mērķu sasniegšanai. Organizāciju raksturo: mērķis,
personāls, koordinācijas centrs, vadība (menedžments), noteiktība, organizācijas kultūra, iekšējā struktūra.
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darbība, kurā ir vieta katram planētas iedzīvotājam. Vadīšana ir saistīta ar mērķu noteikšanu,

resursu (cilvēku, laiks, materiāli, informācija utt.) izmantošanu nolūkā sasniegt iecerēto.

Tādēļ ir jānorāda, ka perfekta “vadīšanas” teorijas pārzināšana var nebūt neliecināt par labu

vadīšanu praksē, par spēju uzturēt pozitīvas attiecības ar cilvēkiem (personālu) un nodrošināt

iecerētā sasniegšanu, kaut vadītāja rīcībā ir viss nepieciešamais un visi apstākļi ir labvēlīgi.

Un tieši otrādi – ir gadījumi, kad perfekts vadītājs – praktiķis pilnībā nepārzina “vadīšanas”

teorijas principus, savā darbībā balstoties uz pieredzi, intuīciju, prasmi sadarboties ar

cilvēkiem utt., teicami spējot sasniegt nepieciešamo.

Tai pat laikā ir jāapzinās, ka teorētiska zināšanu bāze var vienmēr kļūt par atspēriena

punktu praksē, praktiskajā darbā, slīpējot savu individuālo vadīšanas mākslu. Kā zinātnei

vadīšanai ir savas izpētes metodes, likumsakarības, teorijas un principi. Tai pašā laikā, vadot,

vadītājs saskaras ar to, ka nav divu vienādu cilvēku un situāciju. Līdz ar to ir nepieciešama

individuāla pieeja katram cilvēkam, katras situācijas apzināšanai un lēmuma pieņemšanai,

tātad ir vajadzīga vadītāja radoša pieeja katram gadījumam.

Tādējādi katrai organizācijai, katram procesam, lai sasniegtu noteiktu mērķi /

rezultātu, ir nepieciešama vadīšana, jo:

· dažādu cilvēku zināšanas, pieredze, spējas, prasmes ir atšķirīgas un izpaužas

atšķirīgi;

· atšķiras dažādu cilvēku motivācija;

· katra cilvēka profesionālai darbībai / darbam ir sava specifika;

· katram cilvēkam ir savas personiskās īpašības;

· atšķirīgus cilvēkus ir jākoordinē, viņu darbības jāsaskaņo un jākontrolē.

Šajā mācību līdzeklī “vadīšana” tiek saprasta kā darbību komplekss (process) –

mērķtiecīga iedarbība ar noteiktām metodēm un paņēmieniem uz rīcībā esošiem resursiem,

kas nodrošina sekmīgu organizācijas funkcionēšanu un attīstību, nolūkā ar augstāku

efektivitāti un kvalitāti sasniegt noteiktus rezultātus. Tā ietver sevī analīzi, plānošanu,

organizēšanu, personāla virzīšanu, motivēšanu, kontroli u.c. darbības. Var teikt, ka vadīšana ir

plānošanas, organizēšanas, personāla virzīšanas un kontroles process, kurā tiek lietoti visi

nepieciešamie līdzekļi un paņēmieni, lai sasniegtu izvirzītos mērķus.

Vadīšana ir multidimensionālā parādība, kuru pētī ne tikai vadībzinātne, bet arī

psiholoģija, ekonomika, politikas zinātne, tiesību zinātne, pedagoģija, inženierzinātne,

komunikācijas zinātne, socioloģija utt. Līdz ar to šīs mācību līdzeklis, ievērojot tā autoru –

Alberta koledžas lektores Birutas Briško, Rīgas Stradiņa universitātes Socioloģijas un
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psiholoģijas katedras vadītājas asociētās profesores Sandras Mihailovas un docenta Ivana Jāņa

Mihailova – zinātniskās un akadēmiskās intereses, praktisko vadīšanas darba pieredzi, vadot

gan izglītības iestāžu akadēmiskās struktūrvienības un izglītības iestādes, gan sabiedrisko

mediju personāldaļas, gan darbojoties vadošajos amatos valsts pārvaldē un nevalstiskajās

organizācijās, kā arī apzinoties Alberta koledžas studiju programmu specifiku, ir sagatavots,

izmantojot minēto zinātņu atziņas, cenšoties sintezēt būtiskāko un parādīt vadīšanas

daudzveidīgo un interdisciplināro dabu.

Jānorāda, ka vairākās publikācijās latviešu valodā termini “vadīšana” (kā process) un

“vadība” (vadība kā darbība, kā vadītāju apzīmējums, kā vadīšanas gaitā sasniegtais rezultāts)

bieži tiek lietoti kā sinonīmi. Zinātniskajā literatūrā var atrast arī citus līdzīgus terminus:

menedžments, pārvalde, pārvaldība utt. Ir arī izveidojušies t.s. noturīgi apzīmējumi un

nosaukumi: dažādības vadība, globālā pārvaldība, personālvadība (arī personālvadīšana),

kvalitātes vadība (arī kvalitātes vadīšana) utt. Līdz ar to, studējot zinātnisko literatūru, rakstot

referātu, kursa darbu vai diplomdarbu, veicot pētījumus, ir jāapzinās šī terminoloģijas

specifika, precīzi definējot izmantotos terminus.

Ir jāatzīmē, ka vadīšanas aspektus pēdējos 15 gados savos pētījumos un

mācībgrāmatās ir analizējuši vairāki Latvijas zinātnieki – psiholoģi, pedagogi, ekonomisti un

citu nozaru speciālisti – Jakovs Beļčikovs, Sofija Ruskule, Viesturs Reņģe, Māra Vidnere,

Ilgvars Forands, Andris Klauss, Valērijs Praude, Rasma Garleja, Andrejs Līdumnieks u.c.

Latviešu valodā ir arī tulkotas vairākas grāmatas no svešvalodām (pārsvarā no angļu

vai krievu valodas), īpaši Džona Eidera darbi.

Daudzi materiāli gan par atsevišķiem vadīšanas aspektiem, gan par šo zinātni kopumā

visdažādākajās valodās ir pieejami internetā. Īpaši studiju procesā ir ieteicams izmantot

zinātniskās datu bāzes (informāciju par tām var meklēt internetā un izglītības iestāžu

bibliotēkās), kurās ir ievietoti atzītākos starptautiskajos izdevumos publicētie materiāli un

raksti.

Katrā publicētā grāmatā tās autori, izmantojot “tradicionālo” vadīšanas teorijas bāzi,

piedāvā savu skatījumu uz daudzveidīgajām vadīšanas parādībām un fenomeniem. Tādēļ

augstāk minēto autoru grāmatas var ievērojami bagātināt Jūsu zināšanas un skatījumu uz

daudzām sociālām parādībām un procesiem.

Arī šajā grāmatā, nepretendējot uz vadīšanas sistemātisko apskatu, ir apkopots

materiāls, kas var būt noderīgs ne tikai studijās, bet arī ikdienas darbībā, it sevišķi pievēršot

uzmanību Latvijā salīdzinoši mazpazīstamiem vadīšanas aspektiem.

Tādēļ šo grāmatu ir ieteicams izmantot līdztekus citiem studiju materiāliem, un tā
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neaizvietos, bet papildinās lekciju, semināru un patstāvīgo laikā iegūtās zināšanas.

Lai atvieglotu grāmatas ievietotā materiāla apguvi un paškontroli, katras nodaļas

nobeigumā ir ievietoti kontroljautājumi un ieteicamā literatūra, kas var kalpot kā atskaites

punkts turpmākajam izzināšanas procesam, kā arī materiālu meklējumiem referātiem un

citiem studiju darbiem.

Veiksmi Jūsu studijās un profesionālajā vadīšanas darbā!

B. Briško

S. Mihailova

I.J. Mihailovs
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1. VADĪŠANA: PROCESI, FUNKCIJAS, METODES

“Ļauj, lai darbs tevi māca.

Kad tu būsi viņu uzvarējis,

tad varēsi viņu mācīt.”

/A. Brigadere/

Kā jau tika norādīts šīs grāmatas ievadā, latviešu valodā bieži vien kā sinonīmi tiek

lietoti vairāki termini: vadība, vadīšana, menedžments, pārvalde / pārvaldība. Minētais

apstāklis ir ņemams vērā, studējot un mēģinot izprast vadīšanas likumsakarības, kā arī

strādājot ar zinātnisko literatūru un sagatavojot patstāvīgus darbus.

Visplašākajā nozīmē vadīšanu var saprast kā noteiktu procesu kopuma sakārtošanu un

nenoteiktības mazināšanu, lai sasniegtu vēlamo stāvokli (rezultātu), ņemot vērā rīcībā esošus

resursus un apkārtējās vides stāvokli. Tātad vadīšana ir iedarbība uz personu / grupu /

organizāciju ar noteiktām metodēm / paņēmieniem, lai sasniegtu izvirzītu mērķi. Vadīšanu

var saprast kā sistēmas veidošanu, kas nodrošina sekmīgu organizācijas izveidi, saglabāšanu,

funkcionēšanu un attīstību. Tās rezultāts ir izveidota efektīva dzīvotspējīga organizācija.

Vadīšana ietver sevī analīzi, plānošanu, organizēšanu, personāla virzīšanu,

motivēšanu, kontroli utt. Līdz ar to var izdalīt vispārējās un konkrētās vadīšanas funkcijas.

Vispārējās vadīšanas funkcijas (POMK – plānošana, organizēšana, motivēšana, kontrole) – ir

kopējas visiem vadītājiem, neatkarīgi no organizācijas, vides, darbības jomas un specifikas:

1) plānošana – vadīšanas sākotnējā funkcija (darbību kopums, kas ir vērsts uz

nākotni) – mērķu noteikšana, to sasniegšanas stratēģijas un taktikas izstrāde;

2) organizēšana – resursu koncentrēšana, vadīšanas uzdevumu sadalīšana pa daļām

un pilnvaru / atbildības deleģēšana, kā arī savstarpējā sakaru noteikšana

(koordinācija), lai sasniegtu noteiktus mērķus;

3) motivēšana – darbinieku ietekmēšana / stimulēšana ar īpašiem paņēmieniem un

metodēm, lai sasniegtu noteiktus mērķus;

4) kontrole – uzraudzība pār plānu izpildi un nepieciešamā plānu koriģēšana

atbilstoši iekšējās un ārējās vides izmaiņām.

Savukārt vadīšanas konkrētās funkcijas (t.sk. personāla vadīšana, kvalitātes vadīšana

u.c.) nosaka noteiktu mērķu īstenošana un konkrētās organizācijas darbības specifika.
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Vadīšanas process ietver sevī arī informācijas ieguvi, pārstrādi un nodošanu tālāk, tās

sistematizāciju. Informācija ir būtiskais elements, kas ir nepieciešams lēmumu izstrādei un

pieņemšanai.

Tāpat jebkurā vadīšanas procesā ir jāveic regulāri mērījumi, kā pamats tam, lai

noteiktu reālo situāciju, salīdzinātu esošo un plānoto un izvirzītu jaunus uzdevumus, vai

koriģētu iepriekšējos. Kā norāda vadībzinātnieki R. Kaplāns un D. Nortons – „Jūs nevarat

vadīt to, ko nevarat izmērīt”.

Vadīšanas pamatsubjekts, kas attiecīgi nosaka personas, grupas vai organizācijas

darbības virzienu un attīstību, piedalās mērķu noteikšanā un realizācijā, ir galvenais lēmumu

pieņēmējs un to izpildes kontrolieris, – ir vadītājs, kam ir piešķirta (deleģēta) noteikta vara

(pilnvaras). Tādējādi viens no vadītāja pamatuzdevumiem savu pilnvaru ietvaros ir noteikt

organizācijas mērķus un uzdevumus. Līdz ar to vadītājam:

1) jābūt skaidram priekšstatam par sasniedzamo mērķi / rezultātu;

2) jāspēj noteikt ieinteresētās puses, jāzina kādi resursi ir pieejami;

3) jāspēj strādāt komandā un vadīt to, t.sk. veidot attiecības komandas locekļu vidū,

deleģēt pienākumus, vadīt konfliktus un stresu utt.;

4) jāatbild par mērķa sasniegšanu;

5) jārisina ikdienas jautājumi;

6) jāsniedz informācija par iecerētā norises gaitu;

7) jāuzņemas atbildība par personas / grupas / organizācijas darbību kopumā.

Jāuzsver, ka mērķis ir vēlamais, paredzētais un nākotnē sasniedzamais stāvoklis

(rezultāts). Tas tiek izvirzīts, lai varētu īstenot organizācijas misiju (organizācijas

pastāvēšanas jēga, iemesls, kādēļ tā tiek veidota) un vīziju (redzējums par tās darbību un

attīstības perspektīvu). Mērķi ir:

1) darbības virzienu orientieri;

2) darbības plāna sastādīšanas un izpildīšanas kontroles pamats;

3) motivēšanas līdzeklis.

Mērķis ir cieši saistīts ar uzdevumiem, jo parāda, ko vēlas sasniegt, bet uzdevums ir

līdzeklis, kā šo mērķi sasniegt.

Lai vadīšanas process īstenotos efektīvāk, ir nepieciešams izvirzīt šī procesa kritērijus:

1) jānovērtē atbilstība izvirzīto mērķu sasniegšanai;

2) jānosaka darbību secība, to apjoms, termiņi un izpildītāji;

3) jāsaskaņo izpildītāju intereses un darbības;

4) jāsadala izpildītāju pienākumi, jānosaka atbildība par izpildes termiņiem un
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kvalitāti;

5) jāizveido kontroles sistēma;

6) jānosaka, kādas iekšējās un ārējās saites ir jāattīsta, lai sasniegtu mērķus;

7) jāizveido darbību koordinācijas sistēma;

8) jāizveido stimulēšanas sistēma utt.

Mūsdienu vadīšanas procesi pamatā balstās uz zinātniski pamatotām un vadīšanas

praksē aprobētām metodēm (paņēmienu, procedūru, noteikumu kopums, lai ietekmētu

personas, grupas vai organizācijas darbību noteikta mērķa sasniegšanai), kuras savā

pielietošanā ir savstarpēji saistītas, papildina un iedarbojas viena uz otru. To pamatuzdevums

ir motivēt personu kvalitatīvam un efektīvam darbam:

1) ekonomiskās metodes (materiālā stimulēšana, kredītu piešķiršana, apdrošināšana,

ekonomiskās sankcijas, alga, prēmijas, citas privilēģijas, bonusi u.c.);

2) administratīvās (organizatoriskās) metodes (iekšējie un ārējie normatīvie akti,

pavēles, administratīvie akti, lēmumi u.c.);

3) sociāli psiholoģiskās metodes (kolektīva saliedēšana, psiholoģiskā klimata

veidošana, individuālo psiholoģisko īpatnību ievērošana, kopīgi pasākumi, pārrunas

u.c.).

Lai vadīšanā sasniegtu vēlamo rezultātu un nepieciešamo efektivitāti, ir jāapzinās

vadīšanas galvenās likumsakarības:

1) jānodrošina proporcionalitāte / atbilstība vadāmajā sistēmā un tās elementos;

2) jāveido optimālās vadošās un vadāmās sistēmas, to struktūras;

3) rūpīgi jāveido tādas vadīšanas sistēmu formas / struktūras, kas nodrošina efektīvu

resursu izmantošanu.

Ar vadīšanu ir cieši saistīts termins “pārvalde” (piemēram, valsts pārvaldes). Tā ir

sistēma, kas sevī ietver:

1) dažādas institūcijas;1

2) organizētu cilvēku kopumu;

3) darbību, kas ir saistīta ar noteiktas sistēmas2 (gr. systema – no daļām izveidotais,

kopā salikts veselais), izveidi un vadīšanu, iedarbojoties uz atsevišķiem šīs sistēmas

elementiem vai sistēmu kopumā, ar nolūku panākt tās optimālu funkcionēšanu un

attīstību, lai nodrošinātu izvirzīto mērķu sasniegšanu.

1 Institūcija – valsts varas vai izpildiestādes, kā arī starptautiskās organizācijas iestādes un palīgiestādes.
2 Sistēma ir savstarpēji iedarbojošos vadāmu elementu kopība, kas veido vienotu organismu, veidojoties jaunām
īpašībām, kuras iepriekš nepiemīta tās atsevišķiem elementiem.
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Pārvalde ir ar vadības varu apveltītu atsevišķu vadītāju vai vadības struktūru apzināta,

vadības gribu paudoša, mērķtiecīga, uz zinātniski pamatotām atziņām balstīta darbība.

Realizējot pārvaldi, ir jārisina virkne uzdevumu un problēmu:

1) Tehniskie uzdevumi – datu ieguve, projekta izstrāde utt.;

2) Institucionālie jautājumi – sadarbība ar attiecīgajām profilinstitūcijām, atļauju

iegūšana, partneru un atbalstītāju meklēšana utt.;

3) Resursu jautājumi – finanšu, materiāli-tehniskie, informatīvie, cilvēkresursi – to

ieguve un izmantošana;

4) Procedūras jautājumi – noteikta procesa norises kārtība, pasākuma reglamentācija,

darba kārtība, dokumentēšana utt.;

5) Atskaites un pārskatu jautājumi – atskaite par paveikto, sabiedrības informēšana,

rezultātu popularizēšana.

 Pārvaldes attīstības pamatā ir noteikta sistēma, kurai ir raksturīgi: mērķi, noteiktas

apakšsistēmas un elementi, struktūra, vadāmība, dinamiskums, attīstības perspektīva.

Kontroljautājumi:

1. Izskaidrojiet vadīšanas un vadības atšķirības.

2. Kāda ir pārvaldes specifika un būtība?

3. Kādas ir vadīšanas pamatfunkcijas?

4. Sameklējiet internetā dažādu organizāciju misijas un vīzijas un izskaidrojiet tās.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijas vadītājs savas aizņemtības dēļ, t.i, sapulces, tikšanās, komandējumi utt. ilgstoši

neparaksta personāla dokumentus (darba līgumus, rīkojumus, komandējuma apliecības u.c.).

Darbinieki šos dokumentus pieprasa Personāla daļā, bet nesaņem. Darbinieku sašutuma

vilnis pieaug...

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra:

Ābele J., Bariss V. (2006) Stratēģiskā plānošana publiskās pārvaldes institūcijās. Jelgava:

Latvijas Lauksaimniecības universitāte.

Caurkubule Ž. (2007) Menedžments. Rīga: SIA “HOĻDA”.
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Celma D. (2006) Vadītājs un vadīšana izglītībā. Rīga: Raka.

Forands I. (1999) Vadīšana un vadītājs. Rīga: Kamene.

Klauss A. (2002) Zinības vadītājam. Rīga: Preses nams.

Praude V., Beļčikovs J. (1996) Menedžments. Teorija un prakse. Rīga: Vaidelote.

Ruperte I. (2010) Uzņēmuma vadīšana: īsi par galveno teorijā un praksē. Rīga: Jumava.

Ruskule S., Muška A. (2001) Vadīšana un vadītājs. Rīga: KIF “Biznesa Komplekss”.

Ukolovs V., Mass A., Bistrjakovs I. (2006) Vadības teorija. Rīga: Jumava.

Vadīšana / sast. S.Ruskule. (2005) Jelgava: Latvijas Lauksaimniecības universitāte.

Volkova T., Vērdiņa G., Pildavs J. (2001) Organizācijas un to vadīšana pārmaiņu apstākļos.

Rīga: Rasa ABC.

Литвинчук А. (2006) Теория управления. Рига: Балтийский Русский институт.

Каплан Р., Нортон Д. (2005) Сбалансированная система показателей: от стратегии к

действию. – Москва: ЗAO “Oлимп-Бизнес”.
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2. DARBINIEKS ORGANIZĀCIJĀ

2.1. Socializācijas procesa izpratne

“Stipru dziņu vardarbīga apspiešana no ārienes

neveicina šo dziņu izzušanu vai savaldīšanu, tā panāk

tikai izstumšanu, kas rada noslieci uz vēlāko neirotisko saslimšanu.”

/Z. Freids/

Socializācija ir process, kura gaitā cilvēki tiek sagatavoti dzīvei un darbībai sociālās

sistēmās. Psiholoģijā socializācijas analīze centrējas uz indivīdu personības sistēmas attīstību.

Savukārt personība veidojas socializācijas procesā.

Cilvēka socializācijas pētījumus ievērojami ietekmējis Zigmunds Freids. Viena no

centrālajām  Z. Freida psihoanalītiskās teorijas idejām, kas ir saistīta ar socializācijas izpratni,

nosaka, ka iedzimtie instinktīvie dzinuļi kontrolē mūsu uzvedību, ietekmē cilvēka rīcības

izvēli un mijiedarbību ar citiem cilvēkiem. Taču šie instinktīvie dzinuļi bieži nonāk konfliktā

ar likumiem un normām, kuras sākotnēji cilvēkam nosaka vecāki, tad attiecīgā kultūra un citi

socializācijas aģenti. Personības sistēmā notiek pastāvīga cīņa, jo tiek no vienas puses

balansēts starp instinktīvajiem dzinuļiem, nepiesātināmajām vēlmēm pēc baudām un no otras

puses – sabiedrības pieprasīto disciplīnu, kārtību un morālo stabilitāti. Bērns ātri iemācās

ierobežot savas prasības pēc baudām un cenšas izturēties tā, lai viņa uzvedība atbilstu

sabiedrībā pieņemtajām normām un nosacījumiem. Tādējādi Z. Freids nonāca pie slēdziena,

ka pieaugušajiem piemītošā personības sistēma ir socializācijas kopsavilkums (var teikt arī –

rezultāts) un sastāv no trīs daļām: id – vispirmatnējākais, ego – izveidojas pēc id un visbeidzot

– superego, kas iemieso vērtības, nākošas no ārējā pasaulē akceptētām vērtībām un kurām

turklāt ir determinējoša ietekme uz id.1

Izklāstot socializācijas psihoanalītisko teoriju, Z. Freids akcentēja šādu viedokli: lai arī

id un superego ir traktēti kā savā starpā nesamierināmi faktori, tiem ir kopīga iezīme, t.i.,

pagātnei ir liela ietekme uz katru no šiem psiholoģiskajiem “aģentiem”. Id ietekmē

1 Z. Freids uzskata, ka konflikti rodas no triju prāta sistēmu (Id, Ego un Superego) sacensības par noteiktu
pieļaujamo psihiskās enerģijas daudzumu. Id – neapzināts seksuālais un agresijas instinkts, kas ietver sevī libido
Eros un libido Tanatos. Ego – Id organizētā daļa, jo nodrošina neapzināto impulsu virzību. Superego –
sabiedrības morālās vērtības padara par iekšēju nepieciešamību.
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bioloģiskie dzinuļi, kas ir ģenētiski pārmantoti, savukārt superego atspoguļo sabiedrības

normas un vērtības, kas savukārt pārmantotas no iepriekšējām paaudzēm. Z. Freida

psihoanalītiskā pieeja nosaka, ka vecāki, skolotāji u.c. ietekmē personības sistēmu caur

cilvēka socializāciju. Savukārt šie socializējošie aģenti iedarbojas uz personības sistēmu caur

superego, akcentējot sabiedrības normas un mainot socializējamo uzvedību. Tie kontrolē

socializējamās personības id, jo neapslāpēts id gan dzenoties pēc eros,2 gan normatīvu

nosacījumu neierobežots, var izpausties patoloģiskā plāksnē. Bet iespējams arī pretējs

process, t.i., cilvēks, kuru pārmērīgi ir apsēduši superego normatīvie uzstādījumi psihiskajā

sistēmā, sociālajā sfērā var justies ierobežots. Ego ir mīkstinoša ietekme starp šiem pretējiem

“aģentiem”, tas ir harmonizējošs elements, kas novērš galējības personības sistēmā.

Cilvēka socializācijas pamatideju attīstībā nozīmīga loma ir arī Žana Piažē kognitīvās

attīstības teorijai, īpaši viņa idejai par cilvēka spriešanas spējām. Ž. Piažē skatījums, kas

saistīts ar bērnu analītisko briedumu, ir būtisks ieguldījums diskursā3 “daba pret

audzināšanu”, jo tāpat kā Z. Freids, viņš meklē efektīvu bioloģijas un socializācijas

integrāciju, lai izskaidrotu cilvēka spriešanas aspektus. Ž. Piažē uzskata, ka gan

bioloģiskajiem, gan socializācijas faktoriem ir dominējoša ietekme uz dažādiem bērna dzīves

periodiem. Piemēram, iedzimtības faktoriem ir liela loma bērna nervu sistēmas nobriešanā,

kas savukārt ietekmē spriešanas spējas.

Būtiski ir pieminēt arī socioloģijas devumu socializācijas diskursā, kas sākās

19.gadsimta beigās, akcentējot cilvēka esību un sociālo lomu, analizējot to, kā indivīds nonāk

pie savas esības sajūtas / jēgas, kā internalizē citu cilvēku iespaidus. Būtisks aspekts ir

indivīda piedalīšanās sabiedrībā noritošos procesos, pieņemot lomu noteiktās saistības.

             Analizējot socioloģijas koncepcijas par cilvēka socializāciju, jāsecina, ka, izklāstot

cilvēka socializācijas procesu, diskursu aspekti neakcentē pretrunas starp indivīda vēlmēm un

sabiedrības noteikto sociālo kārtību. Socioloģija drīzāk redz sabiedrību kā spēcīgu ietekmes

avotu cilvēka esības attīstībā un kā pretstatu instinktīvajiem bioloģiskajiem dzinuļiem.

Uzsverot interakcionisma pārsvaru pār cilvēka instinktīvo sfēru, socioloģija nepiekrīt

apgalvojumam, ka iedzimtības faktori ietekmē sociālo uzvedību, akcentējot to, ka indivīda

prāts un esība ir nenodalāmi no sociālās kārtības un ka patiesībā indivīds ir sabiedrības

atspulgs. Čārlza Hortona Kūlija analoģija par “spoguli” kļuva par galveno simbolu “sociālās

esības” ideāla attīstībā. Č. Kūlijs uzskatīja, ka esība attīstās caur sociālām interakcijām /

mijiedarbību, interpretējot un internalizējot citu reakcijas un spriedumus. Mūsu esības

2 Eros – neapzināts seksuāls instinkts, kas attiecīgās situācijās sniedz enerģiju cilvēka uzvedībai.
3 Diskurss – saistītu izteikumu virkne.
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koncepcija ir “spogulis”, kas atspoguļo mūsu domas par citu iespaidiem caur spēju redzēt sevi

no citu skatu punkta. Č. Kūlija “spoguļa” koncepcija sastāv no trijām daļām: pirmkārt, mēs

ņemam vērā kā “spoguļojamies” citiem, tad novērtējam viņu reakcijas un spriedumus par

mums un tad internalizējam citu cilvēku reakcijas un vērtējumus, tādējādi attīstot mūsu pašu

emocijas un spriedumus par citu vērtējumu, kas savukārt palīdz izveidot mūsu esības

konceptu. Esība ir dzīves laikā iegūto sociālo interakciju kopumu atspoguļojums, tieši tāpēc

tas ir “spogulis”, kas “rāda” mūsu savstarpējo saistību ar citiem cilvēkiem.

Ja skata vēsturiski sociologu devumu socializācijas teorijas attīstībā, tad no agrīnajiem

sociologiem ir bijis visnoturīgākais Džordža Herberta Mīda ieguldījums. Dž. Mīds uzsāka

savu analīzi, apgalvojot, ka cilvēka esība ir sociāls veidojums. Viņa teorija nosaka, ka esības,

kas ir sabiedrības un sociālās interakcijas / mijiedarbības produkts, pastāvēšanā ir divas daļas:

„ES” (I) un „ES” (ME). Bērnam „ES” (I) ir esības pats primārais aspekts, ko sākotnēji

socializācija neietekmē. Tā ir centrēta uz sevi, egocentriska un nepietiekami socializēta. Tikai

caur  socializāciju  daudz  pilnīgāka  parādās  esības  būtība,  t.i.,  “ES”  (ME).  Šī esības  daļa

internalizē un pieņem citu cilvēku attieksmi, kļūstot par esību kā objektu. Dž. Mīds akcentēja

rotaļas kā būtisku bērna esības attīstības daļu. Caur spēli bērns ir spējīgs uzņemties citu

cilvēku “lomu”, tā iemācoties veikt dažādus uzdevumus.

           Socioloģijas socializācijas koncepcijā ir iekļauts diskurss par simboliem, domu

sistēmām, valodu un attiecībām, kas veido sociālās sistēmas. Cilvēks uztver sistēmas kā pašu

par sevi saprotamu realitāti, kura vienkārši ir tāda, kāda tā šķiet.

           Lai arī pamatā saistīta ar bērna attīstību, socializācija ir visu cilvēka mūžu ilgstošs

process, kas noris, cilvēkiem pieņemot aizvien jaunas “lomas” un pielāgojoties jaunām

situācijām, kad vecās “lomas” tiek zaudētas. Kad cilvēki, piemēram, pirmo reizi apprecas,

viņi iziet cauri ievērojamam socializācijas periodam, tāpat nozīmīgs socializācijas posms

vecākiem ir bērna piedzimšana ģimenē. Socializācija turpinās, viņu bērniem kļūstot vecākiem

un neatkarīgiem. Tas ir neizbēgams attīstības posms, kas liek vecākiem attiecībās ar saviem

bērniem pārveidot savas “lomas”. Cilvēkam novecojot, “lomas” var pavērsties citā plāksnē, jo

vecāki kļūst nespējīgi un līdz ar to atkarīgi no savu bērnu aprūpes.

          No indivīda skatījuma, socializācija ir process, caur kuru mēs radam savu sociālo vidi

un piederības izjūtu sociālām sistēmām, kurās piedalāmies. No sociālo sistēmu skata punkta,

socializācija ir nepieciešama un tās efektīva turpināšanās un funkcionēšana ir atkarīga no

cilvēkiem, kuri ir motivēti un gatavi veikt dažādas sociālās lomas.

          Pretrunīgs ir jautājums par socializācijas ietekmi, veidojot cilvēku jūtas, domas,

izskatus un uzvedību. Lai arī katram, kas piedalās sociālajā dzīvē, ir zināmā mērā jābūt
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socializētam, ir milzīga daudzveidība aspektos, kā tas patiesībā notiek un kādus rezultātus tas

sniedz. Kompleksās sabiedrībās problēma ir pieredzes dažādība, ar kuru cilvēki sastopas

ģimenēs, skolās, darbā un sabiedrībā. Bet jāņem vērā faktors, ka jebkurā sabiedrībā indivīdi

nav pasīvi, un viņi spēlē būtisku “lomu” paši savā socializācijā, atbildot dažādos veidos uz

sabiedrības sociālu spiedienu un ietekmi. Ja raugās no vadīšanas psiholoģijas aspekta, tad

īpaši aktuāla ir darbinieka socializācijas procesa vadīšana un norise organizācijā.

Kontroljautājumi:

1. Kā Z. Freids raksturo personības sistēmu – socializācijas kopsavilkumu?

2. Kādiem faktoriem saskaņā ar Ž. Piažē koncepciju ir dominējoša ietekme bērna dzīves

dažādos periodos?

3. Vai socioloģijā tiek akcentētas pretrunas starp indivīda vēlmēm un sabiedrības

noteikto sociālo kārtību?

4. Lūdzu, izklāstiet Č. H. Kūlija “spoguļa” koncepcijas trīs sastāvdaļas!

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā strādā ļoti talantīgs darbinieks. Viņa darba rezultātā arvien pieaug

organizācijas produkta reitingi. Bet šis darbinieks lieto alkoholu un rupji izturas pret citiem

darbiniekiem, t.i., lamājas, piedraud fiziski izrēķināties, braucot komandējumos nepaņem līdzi

personu apliecinošus dokumentus, līdz ar to rodas problēmas lidostās utt. Citi darbinieki ar

viņu nevēlas sadarboties...

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra:

Karpova Ā. (1998) Personība. Teorijas un to radītāji. Rīga: Zvaigzne ABC.

Giddens A. (2001) Sociology. London: Profile Book Ltd.

Jamrozik A., Nocella L. (2000) The Sociology of social problems. Theoretical Perspectives

and Methods of Intervention.

Jenkins R. Social identity. (2004) London and New York: Routledge .

Johnson A.G. (1995) A Users Guide to Sociological Language. London: Blackwell .

Фрейд З. (2000) Очерки по психологии и сексуальности. Харьков: Фолио.
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Мид Дж. (1996) Интернализованные другие и самость. Москва: МУБУ.

Ребер А. (2000) Большой толковый психологический словарь (в 2-х томах). Москва:

Вече АСТ.

Пиаже Ж. (1999) Речь и мышление ребенка. Москва: Педагогика – Пресс.

2.2. Socializācijas process organizācijā

darbinieka ievadīšanas darbā fāzē

“Neviena profesija nedara cilvēku laimīgu.

                                            Nav svarīga profesija, bet tas,

ko tajā ir iespējams sasniegt.”

                                                                                                                          /V. Frankls/

Socializācija ir process, kad kādas grupas jauni dalībnieki pieņem grupā esošās

nostādnes, vērtības un normas, kas ir jāievēro, lai tiktu pieņemti šajā grupā un viņu rīcība tiktu

akceptēta. Socializācija organizācijā nozīmē iemācīšanās procesu, ar kura palīdzību cilvēks

pielāgojas jaunai (vai citai) lomai konkrētā organizācijā. Vairums jaunu organizācijas

darbinieku nākas socializēt vienlaicīgi divās grupās. Pirmā grupa ir tie darbinieki, ar kuriem

jaunpieņemtajam darbiniekam ir ikdienas darba gaitā jākomunicē. Par otru grupu var uzskatīt

visu organizāciju kopumā. Par orientāciju sauc mehānismu apguvi, kas vada šo apjomīgo

sociālo sistēmu.

Indivīdam, ienākot noteiktā grupā, t.i., organizācijā, piemīt bioloģiskas vajadzības,

psiholoģiskie faktori, centieni, kā arī pielāgošanās spējas. Tieši šie faktori sniedz vadītājiem

iespēju izmantot darbiniekus gan labos, gan sliktos nolūkos, turklāt ir iespējams arī likt

šķēršļus darbinieka pilnīgai personības spēju atklāsmei. Lai gan tas ir jautājums, kas saistīts ar

vadītāja kā cilvēka morāli.

Runājot par bioloģiskajām vajadzībām, var pieminēt jau zināmo sensorās deprivācijas1

eksperimentu, kas pierādīja, ka garīgi veseliem cilvēkiem ir nepieciešama nepārtraukta un

mainīga sensoro stimulu plūsma. Transakcijas analītiķi lieto spilgtu apgalvojumu: “Ja bērnu

neglauda, viņam izžūst muguras smadzenes.” Pieaugot, cilvēks iemācās pieņemt simboliskas

1 Sensorās informācijas samazināšana. (Sensors – tas, kas jūt, t.i., atsevišķs receptors.)
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“glaudīšanas” formas. Un tieši labvēlīgu darbinieka uzņemšanu organizācijā var nosaukt par

sava veida “glaudīšanu”. Bailes no vientulības un izolētības (vai arī no sociālo stimulu

zaudēšanas) – tas ir viens no iemesliem, kāpēc cilvēki daļēji atsakās no savām individuālajām

vēlmēm par labu grupai, t.i., kolektīvam organizācijā.

Konkurētspējīgu organizāciju analīzē īpašu vietu ieņem indivīda psiholoģiskā sfēra,

kas no vadīšanas aspekta ir saistīta ar pareizu cilvēkresursu izmantošanu. Cilvēku resursi

organizācijā ir pats svarīgākais un dārgākais faktors. Darbinieks vēlas, lai pret viņu vienmēr

izturētos kā pret personību, lai viņu cienītu ne tikai darba kolēģi, bet arī vadītājs. Ja vadītājs

nevērīgi izturas pret darbiniekiem organizācijā, tas noved pie organizācijas dzīvotspējas

pazemināšanās. No darbinieku intelekta un kvalifikācijas ir atkarīga efektīva visu

organizācijas resursu izmantošana. Viens no jebkuras organizācijas pamataspektiem ir darbam

atvēlētais laiks un darbinieku vēlēšanās vai nevēlēšanās to prasmīgi izmantot. Būtiska ir paša

darbinieka prasme strukturēt savu laiku. Mūsdienu sabiedrībā visveiksmīgākie (iespējams arī

ar vislielāko atalgojumu) ir tie vadītāji, kas māk strukturēt to darbinieku laiku, kas paši to

nemāk izdarīt. Prasmīgs vadītājs zina, ka visvairāk darbinieku demoralizē bezdarbība.

Runājot par darbinieku centieniem, jāatzīmē, ka katram cilvēkam zemapziņā ir savas

dzīves plāns, kas ir izveidojies jau agrā vecumposmā. Cilvēks vienmēr cenšas (cik atļauj

situācija) to īstenot. Šis plāns, kas ir sadalīts nodaļās un apakšnodaļās, aicina citus cilvēkus

reaģēt  vēlamā veidā.  Šos  plānus  var  salīdzināt  ar  dzīves  teātrim  uzrakstītu  scenāriju.  Tā kā

scenārijs ir saistīts ar manipulācijām (citu cilvēku izmantošanu), tad pirmais nosacījums ir

piemērotu “aktieru” atlase. Tā uzsākot darbu organizācijā, jaunpieņemtais darbinieks it kā

atlasa tos darbiniekus, kurus viņš vēlētos izzināt labāk, lai pēcāk varētu iesaistīt kādā no

savām scenārijā paredzētajām ainām. Pamatojoties uz iepriekš minēto, no psiholoģijas aspekta

var izskaidrot tā sauktos darbinieku (domubiedru) grupējumus organizācijā.

Pielāgošanās veiksmīgums ir atkarīgs no tehnikas precizitātes, ar kādu indivīds,

uzsākot darbu organizācijā, analizē esošo situāciju. Mēdz būt cilvēki, kas rūpīgi novērtē

apkārtējos, pirms uzsāk kādu darbību. Tādi cilvēki ir taktiski, diplomātiski un pacietīgi,

turklāt viņi neatkāpjas no iecerētā mērķa. Savukārt “mazadaptīvs” darbinieks virzās uz

priekšu, it kā spēlējot “aklās vistiņas”. Bet gadījumos, ja šādam darbiniekam neizdodas viegli

manipulēt ar citiem, pārējie darbinieki viņu var sākt ignorēt.

Sākotnēji orientācijas procesā jaunpieņemtie darbinieki apgūst organizācijā valdošos

noteikumus, darba procedūras, politiku un prasību līmeni. Daudzās organizācijās orientācija ir

daļa no apjomīgas jauno darbinieku apmācības programmas. Organizācijās jaunajiem

darbiniekiem mēdz būt izsniegti izziņas materiāli – noteikumi, kārtības, instrukcijas utt.,
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kuros tiek aplūkoti dažādi jautājumi – sākot no iespējām iegūt medicīnas apdrošināšanas

polisi līdz pat noteikumiem par pārtraukumiem kafijas baudīšanai vai smēķēšanai.

Par orientāciju var uzskatīt arī procesu, kurā jaunpieņemtais darbinieks tiek ievadīts

darba gaitās. Turklāt ir jāatzīmē, ka daudzās organizācijās šis process ilgst ļoti neilgu laika

posmu. Lai gan ir organizācijas, kurās ir izstrādāta īpaša, piemēram, trīspakāpju jauno

darbinieku ievadīšanas darbā programma. Pirmajā programmas pakāpē jaunpieņemtajam

darbiniekam ir jāiepazīstas ar rakstiskām rekomendācijām, kurās ir uzskaitītas gan paša

darbinieka, gan darbinieku, ar kuriem viņam nāksies saskarties, darba pienākumi. Turpmākajā

laika gaitā, t.i., pēc 1 – 3 darba mēnešiem sākas jaunpieņemtā darbinieka otra orientācijas

pakāpe – darbinieks gan ar prezentāciju, gan ar videofilmu palīdzību tiek iepazīstināts ar

organizācijas darbības virzieniem. Šajā laika posmā jaunpieņemtais darbinieks uzzina, kāda

vieta un nozīme organizācijas darbības procesā ir struktūrvienībai, kurā viņš strādā. Savukārt

trešajā programmas pakāpē jaunpieņemtais darbinieks iepazīstas ar konkrētas struktūrvienības

darbību un tās virzieniem.

Protams, lai īstenotu iepriekš minēto programmu, organizācijas personāla

struktūrvienībā ir nepieciešams darbinieks, kas veic attiecīgās procedūras. Turklāt jāpiebilst,

ka šāda programma organizācijās ir drīzāk izņēmums (to varētu pat nosaukt par ideālu

modeli), nevis darba ikdienas sastāvdaļa.

Daudzās organizācijās jaunpieņemtā darbinieka ievadīšana darbā notiek ļoti īsā

termiņā. Jāpiebilst, ka arī literatūrā, kas atspoguļo darbu ar personālu organizācijā, šim

jautājumam ir pievērsta ļoti maza uzmanība, neskatoties uz to, ka jaunpieņemtā darbinieka

ievadīšana darbā, t.i., orientācija ir socializācijas, kuras funkcionālā nozīme organizācijā ir

neapstrīdama, pirmais etaps.

Būtiska ir organizācijas personāla un tiešā vadītāja attieksme pret jaunpieņemto

darbinieku, un ideālā situācijā to var iedalīt šādos pozitīvas virzības moduļos:

Ø pieņemt jauno darbinieku ar sirsnību un atklātību;

Ø atspoguļot organizācijas kopējo struktūru, kā arī konkrētās struktūrvienības,

kurā darbinieks veiks darba pienākumus, sasaisti ar citām struktūrvienībām;

Ø izskaidrot darbiniekam, kāds būs viņa darba ieguldījums konkrētā

struktūrvienības darba veikšanā, kā arī viņa pirmā darba uzdevuma nozīmi;

Ø apspriest ar darbinieku viņa darba saturu;

Ø izstāstīt darbiniekam, kādās apmācības programmās viņam būs iespējams

piedalīties, kā arī atspoguļot darba algas izmaiņu procedūru;
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Ø izskaidrot darba noteikumus, piemēram, kāds un kā tiek uzskaitīts darba laiks,

kad ir pusdienas pārtraukums vai kafijas pauzes, smēķēšanas noteikumus,

telefona sakaru lietošanu, virsstundu darba politiku, algu izmaksas kārtību, kā

arī sadzīviskos apstākļus, piemēram, kur atrodas virsdrēbju skapis utt.;

Ø prasības, kuras ir nepieciešams pildīt, lai saglabātu savu darba vietu,

piemēram, darba pienākumu izpilde, punktuāla atrašanās savā darba vietā,

uzvedība, ārējais izskats utt.;

Ø iepazīstināt darbinieku ar viņa darba kolēģiem, ierādīt viņam darba vietu u.c.

Savukārt darbinieku uzvedības tipu raksturojumu organizācijā, kas apmierina vadītāju,

var iedalīt šādos virzienos:

Ø darbinieki nedrīkst aiziet no organizācijas, ja vadītājs to nevēlas;

Ø darbiniekiem ir uzcītīgi jāpilda savi darba pienākumi;

Ø darbiniekiem ir jādemonstrē sadarbības prasmes ar citiem darbiniekiem;

Ø darbiniekiem ir jāģenerē jaunas idejas, kas pārsniedz amata pienākumu rāmjus.

             Šo uzvedības raksturojumu izpausmes pakāpe darbiniekam ir atkarīga no daudziem

faktoriem, piemēram, no tā, cik komfortabli darbinieks jūtas savā darba vietā, ar kādu piepūli

vai bez tās darbinieks veic uzdotos darba pienākumus, cik lielā pakāpē viņam ir izteikta

motivācija, lai palīdzētu organizācijai sasniegt izvirzītos mērķus, t.i., atkarīga no darbinieka

socializācijas efektivitātes pakāpes organizācijā.

No brīža, kad vadīšanas psiholoģija sāka pievērst uzmanību darbinieku socializācijai kā

instrumentam, lai sasniegtu organizācijas darbības efektivitāti, ir izstrādāti dažādi

socializācijas procesa modeļi. Visizplatītākie modeļi ir trīs etapu sākotnējās karjeras modelis,

trīs pakāpju socializācijas modelis, socializācijas taktikas modelis u.c. Piemēram, D. C.

Feldmans piedāvā darbinieku socializācijas modeli iedalīt trīs pakāpēs, t.i., ievada,

iepazīšanās un pielāgošanās / pieņemšanas.

Ø Ievada pakāpe. Potenciālais jaunais darbinieks iegūst informāciju par

organizāciju, veicamo darbu, kā arī par to, cik viņa personīgās prasmes, spējas,

vajadzības un vērtības atbilst organizācijas prasībām un iespējām. (Skat. 2.2.1.

att.)
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2.2.1. att. Ievada pakāpe

Ø Iepazīšanās pakāpe. Jaunais darbinieks iepazīstas ar veicamajiem darba

uzdevumiem, viņš tiek iekļauts struktūrvienības darbinieku grupā, darbinieks

izprot savu lomu darba grupas ietvaros un risina dažādus konfliktus, kas rodas

tāpēc, ka viņš ir attiecīgās grupas sastāvā. (Skat. 2.2 2. att.)

2.2.2. att. Iepazīšanās pakāpe

Ø Pielāgošanās / pieņemšanas pakāpe. Jaunais darbinieks ielāgo savus darba

uzdevumus un sociālo lomu, kā arī apmierinoši pielāgojas darba grupai un
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organizācijas kultūrai. No šī brīža jaunpieņemtais darbinieks kļūst par

pilntiesīgu organizācijas darbinieku. (Skat. 2.2.3. att.)

2.2.3. att. Pielāgošanās / pieņemšanas pakāpe

Gan tieša, gan pakārtota saikne ir starp socializācijas uzdevumiem un darbinieku

uzvedību organizācijā. Piemēram, novatorisms un sadarbības spējas ir atkarīgas no

jaunpieņemtā darbinieka darba uzdevumu satura un uzdevumiem, kā arī no veiksmīgas

pielāgošanās grupas normām un vērtībām. Veiksmīga socializācija arī rada jaunajā darbiniekā

apmierinātības sajūtu un arvien lielāku iekšējo motivāciju un emocionālo iesaisti darba

procesā.

Kontroljautājumi:

1. Definējiet socializācijas procesu.

2. Kādu taktiku pielieto darbinieks, lai izvairītos no vientulības un izolētības?

3. Raksturojiet darbinieka orientācijas procesu organizācijā.

4. Kādiem faktoriem būtu jāiekļaujas attieksmē pret jaunpieņemtiem darbiniekiem

organizācijā?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā augstākā līmeņa vadības postenī tiek pieņemts sabiedrībā pazīstams cilvēks.
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Darba līguma slēgšanas procedūra notiek vadības līmenī, bez personāla vadītāja klātbūtnes.

Paiet nedēļa, divas, bet jaunajam darbiniekam neviens nav ierādījis ne darba kabinetu, ne

darbam nepieciešamo inventāru utt. Darbinieks darba laiku pavada organizācijas

kafejnīcās...

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra:

Berne E. (1992) The Structure and Dynamics of Groups and Organizations. London:

Publishing Group.

Hurrelmann K. (1991) Gesundheitswissenschaftliche Ansatze in der

Sozialisationsforschung//Hurrelmann K., Ulich D. (Hg.).

Jenkins R. (2004) Social identity. London and New York: Routledge.

Джуелли Л. (2001) Индустриально – организационная психология. Санкт-Петербург:

Питер.

Мудрик А. В. (2006) Социализация вчера и сегодня. Москва: Московский психолого –

социальный институт.

2.3. Socializācijas nepārtraukta virzība

“Apmierinājumu un piepildījumu

cilvēks vienmēr var rast tikai tajā,

kas viņam nav, gluži tāpat nevar būt sāta arī no tā,

kā jau tā ir pietiekami daudz.”

/K. G. Jungs/

Iepriekšējā nodaļā raksturotie socializācijas etapu modeļi ir klasisks pamats

socializācijas izpratnei organizācijā. Pamatojoties uz to, var izdalīt sešus bāzes struktūras

darbinieka socializācijas procesam organizācijā. (Skat. 2.3.1. att.)
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2.3.1. att. Darbinieku socializācijas procesa organizācijā bāzes struktūras

Jāvērš uzmanība, ka iepriekš tabulā visi minētie aspekti (izņemot personisko

attieksmi) ir saistīti ar iemācīšanos. Turklāt vairums pētījumu par darbinieku socializāciju

organizācijā ir saistīti ar jautājumu – ko un kā mācās jaunie darbinieki. Šie pētījumi ļauj

nonākt pie secinājuma, ka jaunie darbinieki organizācijā aktīvi meklē pēctecīgu informāciju,

nevis kā sūkļi pasīvi uzsūc fragmentārus faktus. Nozīmīgi jauno darbinieku profesionālie

rezultāti ir saistāmi ar dažādu stratēģiju izmantošanu informācijas meklējumos.

Doma par to, ka cilvēki aktīvi piedalās savā socializācijas procesā, rosina secināt, ka

socializācija organizācijā ir skatāma kā process, kas norit visas darbinieka karjeras ilgumā.

Socializācija nav traktējama kā notikums ar veiksmīgu vai neveiksmīgu noslēgumu. Jāatzīst,
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ka jebkurā organizācijā, dažiem darbiniekiem tomēr ir plašākas iespējas vai vairāk labvēlīgi

apstākļi mācībām. Turklāt jāņem vērā arī cilvēka psiholoģiskās īpatnības, jo daži cilvēki

mācās ātrāk un efektīvāk, salīdzinot ar citiem. Pati organizācija un darbinieku amati

organizācijā ir pakļauti dinamiskām izmaiņām. Un jebkuras no šīm izmaiņām rosina

nepieciešamību atkārtoti mācīties, izejot resocializācijas procesu.

Jāpiebilst, ka gadījumos, ja organizācijā darbinieki paralēli darbam arī izglītojas, tad

mācību procesa vadītājam ir jāapzinās, ka katram darbiniekam piemīt sava psiholoģiskā

savdabība. Viens darbinieks gūs zināšanas no jebkādas mācību programmas, bet cits,

iespējams, maz ko iemācīsies.

Pieredzējušie darbinieki ir jaunpieņemto darbinieku socializācijas aģenti un palīdz

jaunpieņemtajiem darbiniekiem pielāgoties organizācijas prasībām. Mēs visi zinām, cik

nozīmīga vērtība ir pieredzējuša darbinieka padomam, kā arī informācijai un viņa patiesas

intereses izrādīšanai par jaunpieņemtā darbinieka panākumiem. Līdz ar to jaunajiem

darbiniekiem ir sniegta iespēja uzzināt vairāk par organizāciju un par tradīcijām, uzvedības

noteikumiem un problēmām tajā. Turklāt ir pierādīts, ka jaunpieņemtajiem darbiniekiem

darba procesā ir lielāks psiholoģisks apmierinājums, ja viņus ievada darbā pieredzējuši

darbinieki.

Jaunpieņemto darbinieku darbā ievadīšanas process sniedz labumu ne tikai jaunajam

darbiniekam, bet arī organizācijai kopumā. Saikne starp jaunpieņemto darbinieku un

pieredzējušo darbinieku veicina organizācijas kultūras attīstību, kā arī zināšanu, prasmju un

iemaņu nodošanas pēctecību. Turklāt šis process ļauj diagnosticēt pirmās pazīmes gadījumos,

ja veidojas problēmas, piemēram, gadījumos, ja jaunpieņemtajam darbiniekam plok darba

entuziasms. Tādos gadījumos ir vēl iespējas veikt koriģējošu darbību un ietekmēt

jaunpieņemtā darbinieka noskaņojumu.

Protams, ir jāņem vērā, ka šis process var būt neveiksmīgs, ja abas puses –

jaunpieņemtais darbinieks un pieredzējušais darbinieks nevar rast kopēju valodu. Darbā

ievadīšanas process var būt arī neveiksmīgs gadījumos, ja pieredzējušais darbinieks nav

ieinteresēts veikt darbā ievadīšanas uzdevumu vai arī slikti pilda šo uzdoto uzdevumu.

Bieži vien organizācijās jaunpieņemtais darbinieks un pieredzējušais darbinieks it kā

paši “atrod” viens otru, balstoties uz savstarpējām simpātijām un psiholoģisko saderību.

Šādos gadījumos rezultāti ir produktīvāki, salīdzinot ar situāciju, kad darbā ievadīšana tiek

noteikta “no augšas”.

Jaunpieņemtā darbinieka socializācijas procesu ietekmē personāla atlase, apmācība un

paveiktā darba novērtējums. Personāla atlases process palīdz novērst neatbilstības starp
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cilvēku, organizāciju un viņam uzticētā darba saturu. Par veiksmīgu socializācijas procesu var

teikt, ka, jo būs precīzāka informācija, kura būs iegūta par pretendentu personāla atlases

procesā, jo veiksmīgāk noritēs socializācijas process. Turklāt būtisks ir pretendenta uz

konkrēto amatu viedoklis, piemēram, tas, vai viņš uzskata, ka ir piemērots konkrēta darba

veikšanai. Būtiska nozīme ir arī darbiniekiem, kuri organizācijā nodarbojas ar personāla

atlases procesu. Jo šie darbinieki būs atvērtāki un sirsnīgāki, jo gan personāla atlases process,

gan sarunas ar pretendentu uz amatu būs veiksmīgākas. Turklāt atvērtība sarunas laikā var

veicināt arī kandidātu vēlmi atklāti paust savu pašvērtējumu piemērotībai vai nepiemērotībai

konkrētajam amatam.

Jaunā darbinieka iepazīšanos ar darba uzdevumiem veicina apmācības process.

Apmācība arī veicina darbinieka pielāgošanos organizācijai, nākamajiem kolēģiem, jo

apmācības saturā ir iekļauta informācija par organizācijas vērtībām un standartiem.

Socializācijas gaita sākotnējos etapos, piemēram, iepazīšanās etapā, bieži vien

palēninās, ja informācija, kas ir sniegta apmācības procesā nesakrīt ar jaunā darbinieka

gaidām un nostādnēm. Piemēram, ja jaunpieņemtais darbinieks uzskatīs, ka organizācijā tiek

augstu vērtēts individuālisms, viņam būs grūti pieņemt to, ka apmācības notiek vairākiem

darbiniekiem vienlaicīgi pēc jau pirms vairākiem gadiem izstrādātas programmas. Tieši tāpat

jaunpieņemtā darbinieka darba sparu var bremzēt neiejūtīga un pavirša attieksme apmācības

procesā, kas nesakrīt ar darbinieka gaidām.

           Jaunpieņemtā darbinieka darba rezultātu vērtēšana no socializācijas aspekta ir saistīta

ar augstas meistarības sasniegšanu un attiecīgas darbinieka lomas pieņemšana. Turklāt svarīgi

ir tas, lai padarītā darba vērtēšana notiktu jau pašā darba procesa sākumā un pietiekami bieži,

jo tas veicina jaunpieņemto darbinieku vēlmi mācīties un nostiprina viņa gaidas, kas ir

saistītas ar uzdotā darba sekmīgu paveikšanu. Turklāt paveiktā darba pozitīvs novērtējums var

veicināt jaunpieņemtā darbinieka socializācijas procesa veiksmīgu norisi.

           Būtisks moments jaunpieņemtā darbinieka socializācijas procesā ir attiecīgās grupas,

t.i., struktūrvienības, kurā viņš strādā, statusam, kā arī darba izpildes neformālajiem

standartiem. Piemēram, ja grupa (struktūrvienības darbinieki) uzskata sevi par augstas

kvalifikācijas darba eliti, tad jaunpieņemtajam darbiniekam, kuram ir viduvējas sekmes darbā,

būs grūtības socializēties šajā struktūrvienībā. Kā arī pretējs process – ja jaunpieņemtajam

darbiniekam ir augsta motivācijas pakāpe, tad grupā, kurā pārsvarā darbs tiek paveikts

viduvējā līmenī, viņam socializēties arī būs problemātiski.

Socializācijas procesā ir svarīga ne tikai sistemātiska jaunpieņemtā darbinieka

paveiktā darba kontrole, bet arī kolēģu attieksme pret viņu, kā arī viņa personīgā socializācijas
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procesa izpratne un spēja risināt jautājumus un problemātiskas situācijas, kas ir saistītas ar

jaunajiem uzdevumiem. Veiksmīgu socializācijas procesu ir jāizprot kā individuālo un

sociālās vides faktoru mijiedarbību.

Socializācija ir ļoti plašs jēdziens. Tas iekļauj sevī visus paņēmienus, ar kuriem

jaunpieņemtie darbinieki iepazīstas ar procedūrām, organizācijas politiku, viņu gaidas,

normas, vērtības un nostādnes. Socializācija ir gan daudzu dimensiju, gan ilgstošs process,

kas norit dažādos aspektos un kurā ir ļoti liela nozīme pieredzējušo darbinieku profesionālai

zināšanu, prasmju un iemaņu nodošanai jaunpieņemtajam darbiniekam.

Kontroljautājumi:

1. Raksturojiet bāzes struktūras darbinieka socializācijas gaitai organizācijā.

2. Cik ilgs ir socializācijas process organizācijā?

3. Kāda ir pieredzējušo darbinieku nozīme jaunpieņemto darbinieku socializācijas procesā?

4. Kāda nozīme socializācijas procesā ir attieksmei pret jaunpieņemto darbinieku?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Ilggadīgā organizācijā, kurā aptuveni puse no darbiniekiem ir nostrādājuši visu savu darba

mūžu un tā ir viņu vienīgā darba vieta, ir tradīcija sveikt kolēģus, svinēt dažādus svētkus utt.

Šādi svētki ir neatņemama ilggadīgās organizācijas nerakstītas kultūras sastāvdaļa. Daļa

darbinieku “drošības labad” jau no rītiem tirgū nopērk ziedu pušķīti, pat nevarot atbildēt uz

jautājumu – kam tas ir domāts. Viņu darbības vadmotīvs: “Organizācija liela, gan jau kaut

kādi svētki šodien noteikti būs.” Organizācijas vadītājs iespēju robežās arī piedalās svinībās.

Šī svētku svinēšana dažkārt sākas arī plkst. 8.00 no rīta, līdz ar darba laika sākumu un,

piemēram, ja tas notiek grāmatvedībā, tad darbiniekiem nav iespējams saņemt nepieciešamos

dokumentus, jo dokumenti ir “novākti” un svētku burzmā nav atrodami...

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra:

Berger P.L., Luckmann Th. (1969) Die gesellschaftliche Konstruktion der Wirklichkeit.

Frankfurt/M.: Fischer.
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Elder G.H. (2000) Das Lebensverlaufs – Paradigma: Sozialer Wandel und individuelle

Entwicklung. Konstanz: UVK Verlagsgesellschaft.

Feldman D.C. (1989) Socialization, resocialization, and training. Reframing the research

agenda.

Бачинин В.А. (2005) Социология. Санкт-Петербург: издательство Михайлова В.А.

 Джуелли Л. (2001) Индустриально – оргпнизационная психология. Санкт-Петербург:

Питер.

2.4. Vērtību kā socializācijas bāzes elementa interpretācija

“Vējā augušam kokam stipras saknes.”

/R. Kaudzīte/

Psihologi saistībā ar vērtībām ir risinājuši dažādus jautājumus: kas ir vērtība; kā

veidojas vērtība; vai vērtību nosaka izdzīvošanas instinkti, sociālās intereses vai arī tās ir

pilnīgi neatkarīgas un pašas nosaka visu pārējo – normas, intereses, ievirzes; vai vērtības un

subjekts mijiedarbojas; vai vērtības ietekmē laiks; vai iespējama vērtību hierarhija utt.

Zigmunds Freids izsaka viedokli, ka cilvēki, tiecoties pēc varas, panākumiem un

bagātības, patiesās dzīves vērtības nenovērtē. Z. Freids aicina par vērtībām uzskatīt cilvēku

pasaules un viņu dvēseliskās dzīves daudzkrāsainību. Analizējot vērtības izpausmi kultūrā,

kas ietver arī reliģiju kā vērtību, viņš uzsver, ka cilvēki domā, ka nespētu dzīvot, nepiešķirot

reliģijai vērtības statusu. Turpinājumā Z. Freids jautā – kas ir šie spriedumi psihologu

skatījumā, kur rodas tik augstais novērtējums, līdz ar to jautājot par to patieso vērtību.

Abrahams Maslovs uzskata, ka humanitāro zinātņu pārstāvji daudzus gadsimtus ir

mēģinājuši atrast tādu vērtību kopumu, kas varētu būt saistīta ar cilvēku dabisko vērtību

sistēmu un kurai nebūtu vajadzīga atzinība no ārējām autoritātēm. Tomēr daudzas no

minētajām teorijām praksē cieta neveiksmes. A. Maslovs cilvēka vērtību izvēli salīdzina ar

dzīvnieku pārtikas izvēli, t.i., dzīvnieki no liela daudzuma pārtikas apjoma paši nosaka, kādu

ēdienu lietot. Tāpat ir arī cilvēkam ar vērtībām. A. Maslovs uzsver, ka tikai veselu cilvēku

spriedumi var norādīt, kas cilvēkam ir vērtīgs un derīgs kopumā. Turpretī neirotiķu vērtību

sistēma var tikai veicināt viņiem jau piemītošo neirozi. Lai gan A. Maslovs arī atzīmē, ka
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dažas vērtības ir derīgas visiem garīgi veselajiem cilvēkiem, bet citas vērtības ir derīgas tikai

noteikta tipa cilvēkiem vai atsevišķam indivīdam. Pamatojoties uz veselu cilvēku vērtību

sistēmu, veidojas augstākās cilvēces vērtības. A. Maslovs cilvēku vērtību sistēmu saista ar

vajadzību sistēmu. Tās vērtības, kas ir saistītas ar pamatvadzībām, ir būtiskas visai cilvēcei.

Savukārt vērtības, kas ir īpašas, rada īpašu vērtību sistēmu. A. Maslovs uzskata, ka cilvēka

vērtības ir saistās ar pašaktualizācijas teoriju. Savukārt pašaktualizācija izriet no cilvēka

bioloģiskajiem dotumiem. Piemēram, gudriem cilvēkiem ir jāizmanto savs prāts. Tā spējas

kļūst par vajadzībām un līdz ar to arī par cilvēka iekšējām vajadzībām. Vērtības nevar

izgudrot, tās piemīt cilvēka dabiskai struktūrai. Lai gan A. Maslovs atzīst, ka vērtību

atklāšana nav vienīgais vērtību noteikšanas paņēmiens. Tā kā vērtības ir saistītas ar vajadzību

apmierināšanu, tad, piemēram, intelektuāli tendēts cilvēks būs vienlīdz apmierināts,

nodarbojoties  ar  bioloģiju,  ķīmiju  vai  psiholoģiju.  A.  Maslovs  arī psihoterapiju  saista  ar

vērtību atklāšanu attiecīgajam cilvēkam, jo savu vērtību apzināšana palīdz cilvēkam saprast

citus cilvēkus, apkārtējo realitāti, izprotot to vērtības.

Pievēršoties  cilvēka  vērtību  sistēmai  un  valsts  attiecībām,  A.  Maslovs  uzsver,  ka

amerikāņi ir atzinuši, ka ne demokrātija, ne ekonomiskā augšupeja pati par sevi nerisina

cilvēka vērtību sistēmu problēmas. Cilvēkam nav cita ceļa, kā tikai rast vērtības pašam sevī.

Bieži vien iekšēji rastas vērtības ir saistītas ar cilvēka attīstību un izaugsmi, piemēram, cilvēks

velta savu dzīvi, lai kļūtu par labu psihologu. A. Maslovs atzīmē, ka visām līdzsvara,

homeostāzes un miera teorijām ir īslaicīgs raksturs. Ētiskas un morālas vērtības ir jāsaista ar

izglītību. Jo atdalot šīs vērtības no izglītības, veidojas tehnoloģiski tendēta bezatbildīga

sabiedrība. A. Maslovs uzskata, ka ar izglītības palīdzību ir vismaz jācenšas veidot labāka

sabiedrība.

Viktors Frankls atzīmē, ka cilvēka dzīves ierobežotais ilgums nespēj dzīvei atņemt ne

tās jēgu, ne vērtības. Vērtība ir cilvēka nodzīvotais laiks, kas nav izmaināms, jo to nespēj

ietekmēt šodienas pārmaiņas. Cilvēka dzīvē patiesu prieku var radīt slieksme uz vērtību

apzināšanos kā emocionālu pārdzīvojumu. V. Frankls uzskata, ka cilvēka dzīves jēga un

iespējas ir ietvertas jēdzienā vērtības. Cilvēka dzīvē mēdz būt situācijas, kad viņam ir

jāizvērtē pretrunīgas vērtības un principi. Cilvēks pats ir atbildīgas par savu izvēli, jo

gadījumā, ja izvēle nebūs veikta saskaņā ar viņa sirdsapziņu, tad rietumu kultūru izpratnē

cilvēks ies konformisma ceļu, bet austrumu kultūru izpratnē – pakļausies totalitārismam.

Cilvēks nespēj paredzēt nākotnes notikumus, līdz ar to nespēj arī prognozēt, vai nākotnē būs

iespējams realizēt nozīmīgas vērtības. V. Frankls uzsver, ka cilvēkam nav tiesību žēloties par
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savām nepilnībām un zemu vērtēt savas iespējas, jo nevar izzināt, ko nākotne var sniegt

cilvēkam.

V. Frankls izdala nosacītas vērtības un absolūtas vērtības, balstoties uz ķīniešu

sakāmvārdu: “Katram cilvēkam dzīvē nepieciešams iestādīt koku, uzrakstīt grāmatu un

izaudzināt dēlu”. Viņš uzdod jautājumu, kas tā būtu par dzīvi, kas aprobežotos tikai ar

ģimenes nodibināšanu, bērnu radīšanu, koku stādīšanu un grāmatu rakstīšanu? V. Frankls

iepriekš minētās vērtības uzskatīja par nosacītām. Savukārt absolūtā vērtība ir tikai tā vērtība,

kas ir harmonijā ar katra cilvēka sirdsapziņu. Jo sirdsapziņa aicina cilvēku koriģēt iecerētos

plānus, lai mainītu savu likteni (ja tas ir iespējams). Tomēr cilvēkam ir jāakceptē tas, ka arī

liktenis, kad uzskatīs to par vajadzīgu, kaut ko ņems no cilvēka. Un šādā situācijā cilvēkam ir

jābūt gatavam nepielūdzamā likteņa radītajām ciešanām. Jo situācijā, kad cilvēkam ir jācieš

no likteņa izaicinājuma, cilvēks pilda savu pienākumu.

Roberto Asadžioli uzskata, ka cilvēka garīgums var apvienot vērtības, kas ir augstākas

par vispāratzītām vidusmēra vērtībām. Augstākās vērtības sevī var ietvert ētisko, estētisko,

humānistisko, heroisko un altruistisko jomu. R. Asadžioli tēlaini salīdzina cilvēka garīgo

attīstību ar ilgu ceļojumu pa brīnumainām zemēm, kurā ceļotājs var piedzīvot gan

pārsteigumus, gan grūtības, gan bīstamas situācijas. Viņš atzīmē, ka psihologu pretošanos

vērtību jēdzienam var izskaidrot vēsturiski. 18.gadsimtā bija nostiprinājusies objektīvo vērtību

sistēma. Minētās vērtības bija reliģiozas, cilvēkam no ārpasaules uzspiestas, pārsvarā tās bija

necilvēcīgas un rigidas1. Rezultātā notika sacelšanās pret šīm autoritārajām vērtībām un sākās

nosliece uz otru galējību. R. Asadžioli atzīst, ka ir laiks mēģināt vērtību meklējumos atrast

vidusceļu, empīriskā ceļā rodot nosacītas vērtības, kas balstītos uz dzīves kritērijiem. Par

nosacītām šīs vērtības R. Asadžioli nosauca tāpēc, ka izcilākie ētisko un garīgo vērtību

principi no psiholoģiskā aspekta tiek skatīti nosacīti attiecībā pret indivīda vecumu un

individuālo situāciju.

Cilvēku kļūdas slēpjas uzskatu un vērtību sajaukšanā. Jūlijs Aleksandrs Students

uzskata, ka mainās nevis vērtības, mainās vienīgi uzskati par vērtībām. Nevis tikumība,

taisnība, labums, pienākums u.tml. ētikas normas mainās, bet mainās vienīgi cilvēku uzskati

par šīm normām, tāpat kā mainās cilvēka dzīves apstākļi un visa vēsturiskā lietu gaita. Mainās

laikmeti, mainās dzīves apstākļi un ļaužu domas, bet vērtības nemainās. J. A. Students uzsver,

ka vērtība ir ideāls mērķis, pēc kā cenšamies, un reizē normas, ar kuru palīdzību regulējam

savu garīgo darbību. Vērtības mūžību izteic vērtības neatkarība no cilvēka. Nauda, preces ir

1 Rigiditāte – psihisko procesu inertums.
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materiālās vērtības. Materiālās vērtības var mainīties. Tās nav mūžīgas. Garīgās vērtības

nemainās, tās ir mūžīgas. Materiālās vērtības rada un piešķir tām nozīmi cilvēks. Garīgās

vērtības cilvēks nerada, bet tikai atzīst un piepilda. J. A. Students uzskata, ka tādas vērtības kā

patiesība, taisnība, likumība, skaistums, svētums ir nemainīgas. Viņš atzina, ka izglītība ir

neapstrīdama vērtība. Ja mācību iestādēs būtu rosināts domāt, ka izglītībai vērtība ir pašai par

sevi, ka, izglītojoties un krājot zināšanas, cilvēks papildina sevi garīgi un kalpo savam

izvēlētam un izraudzītam dzīves ideālam un ka nemaz nav nepieciešams rast sev piemērotu

nodarbošanos, t.i., atalgotu darbu, – ja cilvēkiem šāds uzskats būtu ieaudzināts, viņi

sarūgtinājumu nepiedzīvotu. J. A. Students uzskatīja, ka minētais viedoklis nav pretrunā ar

nodarbošanos un atalgojumu. Neviens nevar dzīvot bez materiālā nodrošinājuma, jo cilvēkiem

ir nepieciešama pārtika, apģērbs, dzīvoklis. Tā ir cīņa tikai pret izglītības ievirzi, kas izglītības

mērķi redz tikai atalgota darba iegūšanā. Cilvēkos ir jārada pārliecība, ka jāmācās ir pašu

zināšanu dēļ. Zināšanas pašas par sevi ir vērtība. Veicinot indivīdā interesi par tīro zināšanu

vērtību, tiktu modināta patiesības meklēšanas mīlestība.

Savukārt P. Dāle pauž viedokli, ka mūsu dzīves vērtību un centienu jēgu nenosaka tik

daudz tas, ko mēs faktiski sasniedzam, bet tas, cik uzticīga ir mūsu griba augstākai vērtībai,

cik  šī griba  ir  laba,  cildena  un  stipra.  P.  Dāle  atzīmē,  ka  stiprās  dvēseles  ir  gatavas  arī

ciešanām un upuriem, likteņa sitienus tās panes ar klusu varonību un gudru pacietību. Viņš

uzskata, ka galvenais, kas cilvēka dvēseli dara stipru un lielu, ir nedalīta un ilgstoša

pieķeršanās īstām vērtībām, nodošanās lielam uzdevumam, kalpošana augstākajam likumam.

Savukārt mazāka vērtība ir spēkam un drosmei, vēl mazāka vērtība ir labiem nodomiem un

jaukām cerībām, ja tos tikai lolo, bet praktiski nerealizē. Kārdinājums, pagurums un vājums ir

tikai epizodes stipro dvēseļu dzīvē, jo pēc minēto grūtību pārvarēšanas tās parasti kļūst vēl

spēcīgākas, drošākas, nelokāmākas un gudrākas. P. Dāle aicina cilvēkus būt iejūtīgiem citam

pret citu, spējīgiem izprast otra intereses un sekmēt citu vērtības. Estētiskā izjūta, skaistuma

augstākās formas dara cilvēku bagātāku, brīvāku un harmoniskāku, paver viņam dzīves un

pasaules apslēpto jēgu. Pievienojot estētiskajām izjūtām filozofisko, kritisko un reliģisko

spektru, cilvēks var izprast dzīves un pasaules dziļākos pamatus un vērtības. Kas absolutizē

estētisko vērtību un kontemplāciju,2 tas izmaina daļu pret veselo (pilnību) un riskē piedzīvot

sekas, kas rodas no šāda vērtību uzbūves sagrozījuma.

P. Dāle uzskata, ka mūsu kultūras objektīvās vērtības – valoda, māksla, morāle, zinātne,

saimniecība, tehnika u.c. radušās un veidojušās kopības ietvaros, zināmā sociālā vidē.

2 Kontemplācija – vērošana un apcere.
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Savukārt socialitāti3 P. Dāle uzskatīja par augstvērtīgu cilvēka īpašību, kas noteic viņu

derīgumu sabiedrībai, kā arī pašu cilvēku dara labāku un pilnīgāku.

Savdabīgs ir Antonio Menegeti uzskats par vadītāju kā līderi un viņa vērtību sistēmu. A.

Menegeti saka, ka mūsdienu biznesa cilvēkam ir nepieciešams atbrīvoties no diādiskā

stereotipa, t.i., ģimenes. Viņš pauž viedokli, ka, ģimene ir patīkama, bet tā nav dzīves mērķis.

Un nevajadzētu cilvēka vērtību hierarhijas virsotnē atrasties bērniem un dzīvesbiedram, jo

dižajā dzīves spēlē minētajiem faktoriem ir otršķirīga nozīme. Ne ģimene, ne dzīvesbiedrs

nekad nesniegs palīdzību līderim. Jo īstens līderis ir vientuļš. A. Menegeti visaugstāk vērtē

cilvēka prātu. Viņš uzskata, ka cilvēka prāts rada gan bagātību, gan naudu, gan vērtības.

Balstoties uz iepriekš minētajām atziņām par vērtībām, var secināt, ka psihologu

uzskati par vērtībām un vērtības jēdziena skaidrojumi ir dažādi. Apkopojot iepriekš minētās

atziņas, jākonstatē, ka vērtības ir atzinumi par to, kas ir pareizs, labs, vēlams kādā konkrētā

brīdī. Vērtības ir ideāli, augstākie principi un kritēriji. Vērtības veido cilvēka brīva griba un

neierobežota izvēle no neskaitāmām iespējām. Taču vērtību absolūts raksturs ir diskutabls, jo

vērtības attīstās, mainās, tiek daudzveidīgi interpretētas utt.

Kontroljautājumi:

1. Kādus aspektus Z. Freids aicina uzskatīt par vērtībām?

2. Kas determinē absolūto vērtību saskaņā ar V. Frankla koncepciju?

3. Kā vērtības interpretē J. A. Students?

4. Izveidot salīdzinošos tabulu, balstoties uz iepriekš minēto psihologu viedokļiem par

vērtībām.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Darbiniekam, kas mācās augstākajā izglītības iestādē, vadība atsaka piešķirt atvaļinājumu

diplomdarba rakstīšanai, pamatojot ar to, ka viņa izpildāmajiem darba pienākumiem nav

nepieciešama augstākā izglītība, bet pēc izglītības iegūšanas darbinieks aizies uz citu darbu.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

3 Socialitāte – saistīts ar sabiedrību, derīgums sabiedrībai.
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Ieteicamā un izmantotā literatūra:

Dāle P. (1994) Vērojumi un pārdomas. Rīga: Uguns.

Freids Z. (1996) Kādas ilūzijā nākotne. Rīga: Intelekts.

Freids Z. (2000) Īgnums kultūrā. Rīga: Zvaigzne ABC.

Students J.A. (1998) Vispārīgā paidagoģija. Rīga: RaKa, 2 daļas.

Aссаджиоли Р. (2002) Психосинтез: Принципи и техники. Москва: Эксмо-Пресс.

Менегетти А. (2001) Психология лидера. Москва: «Онтопсихология».

2.5. Vērtības organizācijā kā socializācijas sastāvdaļa

“Mans ir tas, ko esmu paveicis.”

/J. V. Gēte/

Sabiedrībā valdošā vērtību sistēma ietekmē arī organizācijas, kurā cilvēks strādā,

pastāvošās vērtības. Organizācijā dominējošo vērtību spektrs veido organizācijas kultūras

līmeni. Darbinieka individuālās vērtības ir mijiedarbībā ar organizācijā esošajām vērtībām.

Dzīves laikā cilvēkam dažas vērtības nostiprinās, bet citas tiek noraidītas vai izmainās. Tā

formējas katra cilvēka individuālā un specifiskā vērtību hierarhijas sistēma, kas ir raksturīga

tikai konkrētam indivīdam. Sabiedrībā nav cilvēku, kuriem būtu vienāda vērtību sistēma. Ja

cilvēks sastopas ar jaunām vērtību sistēmām, nespēj tās pieņemt un mainīt jau ielāgotās

vērtības, tas nereti noved pie daudzslāņainas vērtību sistēmas un līdz ar to arī pie problēmām

socializācijas procesā. Iespējami gadījumi, ka cilvēkam deklarētās vērtības ir pretrunā ar

vērtībām, kuras tiek realizētas. Vērtības izpaužas dažādos veidos, piemēram, cilvēka

izvirzītajos mērķos, nostādnēs, novērtējumos, aizliegumos utt. Cilvēks darbojas saskaņā ar

savu vērtību sistēmu. Pamatojoties uz individuālajām vērtībām, cilvēks novērtē apkārtējās

norises no laba vai ļauna, patiesības vai melu, skaistā vai neglītā, no taisnīguma vai

netaisnīguma aspektiem.

Ne vienmēr cilvēks apzinās savu vērtību sistēmu. Vērtības ietver sevī cilvēka

tikumības priekšstatu par to, kas ir labs un vēlams. Vērtības ir apzināts vai intuitīvs izvēles

process tam, ko cilvēks uzskata par svarīgu un stabilu.

Īpašu vietu vērtību sfērā ieņem darba vērtības. Tās ir pamats organizācijas kultūrai un

visai cilvēka vērtību sfērai kopumā. Mūsdienu organizācijas darbībā ir svarīga tās darbinieku
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vērtību sistēma. Protams, attieksmi pret darbu būtiski ietekmē kultūras īpatnības. Piemēram,

vairumam japāņu darbs organizācijā kļūst par galveno dzīves jēgu. Arī darbinieki Amerikā un

Vācijā uzskata darbu organizācijā par vienu no svarīgākajām dzīves vērtībām. Jādomā, ka

Japānā augstais novērtējums darbam organizācijā ir tāpēc, ka organizācijās personālam tiek

pievērsta liela uzmanība (piemēram, jauno darbinieku iekļaušanas organizācijā programma,

mācības organizācijā, iespējas ieņemt dažādus amatus, lai pilnībā iepazītu organizāciju utt.).

Šāda attieksme pret darbiniekiem ir raksturīga Japānas organizāciju vadības stilam.

Svarīga cilvēka vērtību grupa ir saistīta ar darbinieku profesionālo darbību. Iespējams

izdalīt vērtību veidus, kas ir saistīti ar profesionālo darbību:

Ø darbs – vīriešu nodarbošanās, savukārt sievietes lai nodarbojas ar mājas

darbiem, ģimeni, bērniem;

Ø ja darbs sniedz ekonomisku stabilitāti, tad ir jādara arī darbs, kas nepatīk;

Ø nauda – galvenais dzinulis, lai cilvēks strādātu.

Vērtību dažādību nosaka arī cilvēka vecums. Jauna darbinieku paaudze var ienest

organizācijā savu vērtību skalu. Jaunieši, salīdzinot ar viņu vecākiem, augstāk vērtē personīgo

brīvību, ātrus darba rezultātus un individualitāti. Lai gan jāsaka, ka tomēr vērtību maiņa

organizācijā ir vairāk saistīta ar šodienas darba raksturu, nekā ar paaudžu maiņu.

Nenoliedzami, ka organizācijā būtiska nozīme ir:

Ø vadītāja attieksmei pret darbiniekiem;

Ø darbinieka kā personības vērtējumam;

Ø darbinieka individualitātes respektēšanai;

Ø vadītāja ticībai darbiniekiem un viņu profesionālajai attīstībai;

Ø darbinieku pozitīvam vērtējumam;

Ø darbinieku mākai aizstāvēt savu viedokli;

Ø darbinieku gatavības riskam novērtējumam un efektīvai uzdoto uzdevumu

izpildei;

Ø darbinieku sadarbības (nevis konkurences) akcentēšanai.

Problēma ir aspektā, vai pastāv neapstrīdamas vērtības vai arī tām ir alternatīvas?

(Skat. 2.5.1. att.)
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2.5.1. att. Vērtības un vērtību alternatīvas, ar kurām darbinieki sastopas

organizācijā
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Svarīgi apzināt organizācijas darbinieku dominējošās vērtības, jo tās ietekmē daudzus

procesus organizācijā. Cilvēki uzsāk darbu organizācijā ar jau iepriekš izveidotu vērtību

sistēmu. Šī vērtību sistēma ir aktīva un ietekmē daudzus procesus organizācijā. Notiek

mijiedarbība starp darbinieku vērtību sistēmu, vadītāja vērtību sistēmu un organizācijā jau

esošo vērtību sistēmu. (Skat. 2.5.2. att.).

2.5.2.. att. Vērtību mijiedarbība organizācijā

Gadījumā, ja darbinieks ir pārliecināts, ka apbalvojums var būt tikai par darba

rezultātu, apšaubāmi, ka viņš atbalstīs viedokli par darbinieku apbalvošanu par nostrādātajiem

darba gadiem. Minētais darbinieks jutīsies apvainots, ja redzēs, ka viņa darba sasniegumi un

profesionalitāte organizācijā tiek vērtēta zemāk par mazāk profesionālu darbinieku

nostrādātajiem darba gadiem. Ja šādam cilvēkam tomēr būs jāturpina strādāt organizācijā, tad

viņš nonāks pie atziņas, ka ir pacietīgi jāgaida sava novecošanās.

Vadītājam ir jānocentrē sava pozīcija attiecībā pret darbinieku vērtībām. Viņam ir

jābūt apveltītam ar spējām ne tikai ātri un pareizi risināt problēmas, bet arī piepildīt ar jēgu

darbu, ko veic pats un ko veic viņa padotie. Darbinieku vērtību izpratne sniedz vadītājam

iespēju izprast un prognozēt darbinieku uzvedību. Organizāciju vērtību sistēmas izpratne

palīdz vadītājam noteikt psiholoģisko klimatu organizācijā un plānot organizācijas attīstības

virzienus nākotnē. Vadītājam ir jāapzinās sava vieta mūsdienu organizācijas kā produktīva un

vesela organisma uzturēšanā.

Turklāt ir jāatzīmē, ka vadītājs var ietekmēt organizācijas darbinieku vērtību sistēmu.

Paša vadītāja vērtību sistēma organizācijā ir mijiedarbībā ar organizācijā esošajām vērtībām,
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kuras veido gan vērtības sabiedrībā, gan organizācijas darbinieku vērtības. Gadījumā, ja

vadītāja un organizācijas vērtību sistēmas ir atšķirīgas, tad vadītājam var rasties problēmas,

kas ir saistītas ar konfliktu veidošanos. Var izdalīt vairākus veidus vadītāja un organizācijā

esošo vērtību mijiedarbībā:

Ø vadītājs atbalsta organizācijā esošās vērtības un veicina esošo vērtību

nostiprināšanu un attīstīšanu;

Ø vadītājs atzīst organizācijā esošās vērtības un ar sapratni izturas pret vērtībām,

kuras ir organizācijā, lai gan ne vienmēr visam piekrīt;

Ø vadītājs samierinās ar organizācijā esošajām vērtībām;

Ø vadītājs neatbalsta organizācijā esošās vērtības, kas ir sarežģīta situācija, kurā

vadītājam ir jāvada organizācija ar diametrāli pretēju vērtību sistēmu.

Lai gan arī pēdējā no minētajiem gadījumiem vadītājam ir izvēle – viņš var atklāti vai

slēpti ignorēt organizācijā esošās vērtības, mēģināt izmainīt savu vērtību sistēmu vai aiziet no

organizācijas. Turklāt organizācija bieži vien ir spēcīgāka par indivīdu.

Profesionālās darbības vērtības palīdz organizācijas vadītājam pieņemt lēmumus par

darbības virzienu pat gadījumos, ja darba procesā starp darbiniekiem rodas ētiski konflikti.

Būtiski ir organizācijā apzināties kopējās vērtības, jo tās veicina darbinieku savstarpējo cieņu

un uzticību. Organizācijā vajadzētu izvairīties no orientācijas uz individuālo vērtību

(piemēram, vadītāja vērtību) akcentēšanas, jo tas var aizvainot to darbinieku jūtas, kuriem ir

citas vērtības. Vērtības nosaka gan organizācijas mērķus, gan organizācijas attīstības modeli.

             Māksla ir darbiniekam justies harmoniski organizācijas iekšējā vidē (sabalansēt

personiskās vērtības ar profesionālām vērtībām). Tas ir gan loģisks, gan psiholoģisks process.

Darbiniekiem organizācijā dzīves māksla ir jāsavieno ar pieredzi, kas rodas, darbojoties

organizācijā. Darbinieku uzmanība ir jāakcentē uz organizācijas darbības galarezultātu,

izprotot organizācijas darbības mērķus. Savukārt organizācijas vadošajam personālam ir

jālīdzsvaro attiecības starp darbinieku vērtību sistēmu un organizācijas mērķiem.

Kontroljautājumi:

1. Vai vērtības paliek nemainīgas visu cilvēka dzīves laiku? Miniet piemērus.

2. Ar kādām vērtībām un vērtību alternatīvām cilvēki sastopas organizācijā?

3. Vai organizācijas, vadītāja un darbinieku vērtību sistēma vienmēr ir vienota?

4. Kā jauna darbinieku paaudze maina organizācijas vērtību skalu?
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Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Jaunpieņemtais darbinieks vēlas ieviest organizācijā “savu kārtību”, uzsverot, ka viņš ir

attiecīgajā jomā izglītots un pieredzējis. Veidojas nesaskaņas ar citiem darbiniekiem, kas viņa

“idejas” nepieņem. Gala rezultātā tiek traucēts organizācijas ierastais darba ritms.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra:

Appadurai A. (1990) Disjuncture and Difference in the Global Cultural Economy // Theory,

Culture and Society. Vol.7.

Chaelier S. (2001) Psychologie, Soziologie un Padagogik fur Pflegeberufe. Stuttgart: Georg

Thieme Verlag.

Джуелли Л. (2001) Индустриально – организационная психология. Санкт-Петербург:

Питер.

Занковскй А. (2000) Организационная психология. Москва: Флинта.

2.6. Problēmaspekts vadības darbā –

cilvēka dzīves vidusposms

“Nesaprast citu un neatzīt

ir sevi pašu neattīstīt.”

/Rainis/

Vadītājam, risinot vadīšanas uzdevumus un strādājot ar personālu, būtiski ir izvērtēt

un apzināties cilvēka vecumposma psiholoģiskos aspektus. Viens no problemātiskākajiem

vecumposmiem cilvēka attīstības psiholoģijā tiek uzskatīts vecumposms ap četrdesmit

gadiem. Cilvēka iekšējie psiholoģiskie pārdzīvojumi, pārmaiņas attiecībās ģimenē bieži vien

arī ietekmē darba gaitu un rezultātus organizācijā.

Bernards Livehuds ir teicis, ka cilvēks četrdesmit divu gadu vecumā atkal var nonākt

pie nulles punkta, četrdesmit divu gadu vecumā atkal pat piedzimt. Viņš cilvēka dzīves

periodu četrdesmit gadu vecumā ir nosaucis par trešo lielo dzīves fāzi. Tas ir bioloģiskās

jomas krituma periods un garīgās attīstības iespēju laiks. Aktuāls kļūst jautājums – rast dzīvei
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citas, jaunas un nebijušas vērtības. Lai gan pats B. Livehuds vienlaicīgi arī atzīst, ka rast

jaunas vērtības šajā dzīves periodā nav nemaz tik viegli.

Savukārt iepriekšējā dzīves fāzē varēja “peldēt pa straumi”. Rietumu kultūrā cilvēks ir

orientēts uz materiālajām vērtībām, un šīs vērtības ielāgo automātiski. Mūsu kultūra atrodas

uz lūzuma robežas, kur tiek meklētas un akceptētas jaunas, katra cilvēka patstāvīgi apzinātas

garīgas vērtības. Iepriekšējās maģiski – mītiskās pagātnes vērtības ir zudušas racionālismā.

Racionālisms ir nomācis garīgās sfēras. Cilvēkiem ir jāatgriežas pie ticības un reliģijas, jo tā

var veicināt sociālās saiknes stiprināšanu starp cilvēkiem. Četrdesmit gadu vecumā cilvēkam

ir no jauna jāveido katram sava garīgo vērtību hierarhija. Vērtības, kas tiek meklētas šajā

vecumā, ir eksistences vērtības. Meklējot augstāko “es”, cilvēks nokļūst garīgu realitāšu

pasaulē, kur visas psihiskās kvalitātes kļūst par spēkiem, ar kuru palīdzību var iekarot un

uzvarēt šo garīgo realitāti.

B. Livehuds salīdzina trešo lielo dzīves fāzi ar ķīniešu parunu, ka šī ir fāze, kad

cilvēks kļūst gudrs. Tā sākas, cilvēkam pārsniedzot dzīves četrdesmit gadu robežu, bet precīzi

– 42 gadu vecumā.

Minētās dzīves fāzes sākuma gadi ir trauksmaini. Bioloģiskajā jomā sāk samazināties

dzīvības spēki. Sievietēm šajos gados beidzas reproduktīvā fāze. Savukārt vīriešiem tas ir

paaugstinātu seksuālu vajadzību laiks, ko bieži vien sievietes nesaprot. No psiholoģiskā

viedokļa minētā fāze ir raksturojama ar šaubām, orientieru trūkumu un noslieci pieņemt

iluzorus lēmumus. Turklāt ir iespējams pat mirkļiem izjust laimi. Garīgajā sfērā šajos gados

cilvēkam norit cīņa ar iekšējo tukšuma sajūtu, jo ir pazaudēts pamats zem kājām, bet jauns vēl

nav iegūts. (Skat. 2.6.1. att.).

2.6.1. att. Cilvēka izjūtas dzīves vidusposmā

Cilvēku reakcija šajā dzīves situācijā var būt dažāda. Gadījumā, ja cilvēks nav

sagatavots šai dzīves fāzei, viņš izjūt pierādījumu savam vājumam, un uzskata, ka situācija ir

jāmaina pēc iespējas ātrāk. Viņi sāk strādāt arvien vairāk, intensīvāk veido savu darba karjeru,

vai arī cenšas savu vājumu aizpildīt ar alkoholismu, seksuāliem piedzīvojumiem vai pasīvi

Eksistences vērtību
meklēšana

Šaubas un orientieru
trūkums
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nododas televizora vērošanai. Daži cenšas padarīt par “grēkāzi” sievu vai vīru, tā “saindējot”

savstarpējās attiecības. Vīriešiem šajā vecumā ir raksturīgs teiciens, ka sieva viņu vairāk

nesaprot, savukārt sievietēm, ka vīrs viņu vairs nemīl.

Cilvēks šajā vecumā atrodas krustcelēs, un izvēle, kuru viņš veic, nosaka visas

turpmākās dzīves gaitu. “Es” izjūtai pievienojas skumjas atziņas, ka dzīvības spēki sāk

samazināties, ka arvien grūtāk ir pašam visu plānot un darīt. Turklāt visam iepriekš minētajam

pievienojas vēl neapmierinātība ar personīgo stāvokli sabiedrībā.

Vīrieši dzīves vidusposmā piedzīvo iekšēju konfliktu. No vienas puses viņi vēlas

atkārtoti izjust jaunību, vēlreiz būt divdesmitgadīgi un pārdzīvot savu ekspansīvo fāzi. No

otras puses viņi negrib zaudēt iegūto dzīves pieredzi, kas ir bijusi uzkrāta aizritējušo gadu

gaitā. Vīrieši vēlas izpildīt savas dzīves uzdevumu, realizējot personīgo “es”. Vēlēšanās atkal

būt jaunam (kas maskē iekšējo vēlmi pēc kaut kā jauna dzīvē un skumjas) izpaužas arī vīrieša

ārienē: daudzi vīrieši šajā vecumā valkā sportisku apģērbu, iet “atsperīgā” gaitā un cenšas būt

asprātīgi. Un tā, B. Livehuda terminos runājot, – vīrietī esošais “gaiļa” tēls kļūst arvien

jaušamāks.

Savukārt sievietes šajā vecumā arvien biežāk apmeklē kosmetologu un vēlas, lai viņas

uzskatītu par savu meitu vecākajām māsām. Sievietēm vajadzētu zust ilūzijai, ka vēlreiz ir

iespējams būt divdesmit gadu vecumā. Lai gan mēdz būt gan vīrieši, gan sievietes, kas ļoti ilgi

var saglabāt šo ilūziju. Šajā vecumā vajadzētu no jauna sākt izjust laiku. Līdz četrdesmit

gadiem cilvēkam priekšā ir tikai nākotne, jo viss būs vēl iespējams. Savukārt pēc četrdesmit

gadiem – nākotne iegūst horizontu, t.i., robežu. Cilvēks sev uzdod jautājumu: līdz pensijai vēl

divdesmit pieci gadi, bet kas notiks pēc tam? Laiks skrien arvien ātrāk, savukārt pagātne kļūst

arvien ilglaicīgāka. Gribas impulss kļūst arvien vājāks: ir arvien vairāk jāpiepūlas, lai veiktu

tos darbus, kas agrāk padevās viegli. It īpaši tas izpaužas darbā, kur strauji mainās veicamā

uzdevuma saturs. Šajā vecumā cilvēki vairāk interesējas par darbiem, kur ir nepieciešams

pielietot zināšanas un aizvadītajos gados iegūto dzīves pieredzi. Četrdesmit gadu fāzes pēdējā

posmā cilvēks meklē sevis izpausmei radošus darbus.

Cilvēki, kuru darbs ir saistīts ar garīgiem uzdevumiem, piemēram, mākslinieki un

politiķi, pārdzīvo šos gadus kā radošas fāzes sākuma posmu. Brieduma vecumposma

sasniegšana – tas ir attīstības process, kas sasniedz arī jau iepriekš sagatavotu cilvēku. Lai gan

zinošam cilvēkam par sarežģījumiem četrdesmit gadu posmā ir vairākas priekšrocības.

Informēts cilvēks zina, ka problēma sakņojas viņā pašā un viņš nevaino sarežģījumu

gadījumos apkārtējos cilvēkus un vides radītus apstākļus. Pusmūžā cilvēkam tiek uzdots

jautājums, kā viņš ir aizvadījis savus dzīves produktīvākos gadus, t.i., no 21 gada vecuma līdz
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42 gadu vecumam, kā ir izlietojis sev atvēlēto laiku un ko ir paveicis šajos gados. Četrdesmit

gadu vecumu precīzi raksturo teiciens – liktenis nāk no iekšpuses, t.i., no cilvēka izjūtām (pat

gadījumos, ja šķiet, ka to veido apkārtējā sociālā vide).

Kontroljautājumi:

1. Kāpēc cilvēka dzīves vidusposms tiek uzskatīts par visproblemātiskāko periodu?

2. Raksturojiet cilvēka izjūtas dzīves vidusposmā.

3. Vai šo vecumposmu var uzskatīt par radošas fāzes sākuma posmu?

4. Kāda varētu būt cilvēka dzīves vidusposmā izvēlētās darbības jomas ietekme uz

nākamajiem dzīves gadiem?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Vadītājs uzskata, ka organizācijā ir jāstrādā tikai jauna gadagājuma cilvēkiem. Tiek

akcentēts viedoklis, ka visiem tiem, kuriem vairāk par 35 gadiem, ir jāpamet organizācija.

Organizācijā tiek pieņemti prestižos amatos gados jauni darbinieki, bet esošajiem

darbiniekiem tiek samazināts atalgojums, viņiem liegtas karjeras iespējas...

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra:

Stantrock John W. (1989) Life-Span Development. University of Texas at Dallas:

Wn.C.Brown Publishers.

Ливехуд Б. (1994) Кризисы жизни. Шансы жизни. – Калуга: Духовное познание.

Психология личности. (2002) Санкт-Петербург: Питер.

Психология развития. (2001) Санкт-Петербург: Питер.

Ребер А. (2000) Большой толковый психологический словарь. Москва: Вече АСТ. 2

части.
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2.7. Darbinieku apmācība

“Mācīties ir tas pats, kas irties pret straumi:

tiklīdz pārstāsi airēt – tūlīt tevi nesīs atpakaļ.”

/Ķīniešu sakāmvārds/

Lai darbs noritētu precīzi un virzītos uz nosprausto mērķi, visām organizācijas

struktūrvienībām ir nepieciešami ne tikai stratēģiskie un taktiskie plāni, bet arī teicama visu

posmu un procesu koordinācija. Ideālā modelī ir nepieciešams nepārtraukti uzturēt līdzsvaru

visos vadīšanas procesos. Labā organizācijas vadības modelī vadītājam ir jāpārzina visas

norises, bet visu pats izdarīt viņš nevar, turklāt gan viņa funkcijas, gan personāla funkcijas ir

strikti sadalītas. Ja vadītājs sevi nenoslogo ar sīkumiem, t.i., ar ikdienas nenozīmīgiem

darbiem, tas nebūt nenozīmē, ka viņš nepievērš uzmanību tam, kas notiek organizācijā.

Viena no efektīvas vadīšanas sastāvdaļām ir prasme personālu vadīt tā, lai tas darbotos

vienoti, ar iniciatīvu un būtu lojāls darbam un organizācijai. Lai organizācija efektīvāk varētu

izmantot savus resursus, t.sk., arī cilvēkus, visiem faktoriem, kas ietilpst organizācijā ir jābūt

noteiktā mijsakarībā. Turklāt ir ļoti būtiski diagnosticēt “vājo” faktoru, kas ierobežo visas

organizācijas darbības efektivitāti. Vadīšanas teorijā tam ir nosaukums “stratēģiskais”, jo

zināmā mērā tas ietekmē visu pārējo faktoru darbību. Tādēļ viens no svarīgākajiem vadītāja

uzdevumiem ir apzināt šo stratēģisko faktoru.

Neapstrīdama ir atziņa, ka ir jāveicina apstākļi, kas katram darbiniekam izraisītu īpašas

nozīmības apziņu – parādot savas spējas darbā, kā arī izsakot savu viedokli par jautājumiem,

kas tiek risināti attiecīgās struktūrvienības darbinieku grupā. Turklāt vadītāji, kuru darbības

stilu varētu nosaukt par pragmātisku, jau sen ir atzinuši, ka sauklis – tā nav tava darīšana –

nav sevi attaisnojis, lai gan dažās organizācijās tas darbojas līdz pat šai dienai.

Katrs vadītājs manipulē ar saviem darbiniekiem, turklāt vadītājs rēķinās, ka darbinieki

izturēsies pret viņu pozitīvi. Lai gan jāsaka, ja darbinieki nebūs apmierināti ar to, kā pret

viņiem izturas vadītājs, viņi nesniegs iniciatīvas bagātus priekšlikumus, viņiem nebūs interese

ne par attiecīgās struktūrvienības, ne par visas organizācijas darbības mērķiem un to

sasniegšanu.
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Psihologi ir daudz pētījuši jautājumu, kādiem ir jābūt darba organizācijas principiem,

lai tie ar pateicību un atzinību būtu pieņemti no darbinieku puses. Atbildot uz šo jautājumu,

var teikt, ka pat maz pievilcīgs darbs var būt veiksmīgi paveikts, ja ir noteikti

priekšnosacījumi un šie priekšnosacījumi atbilst noteiktiem kritērijiem.

Jebkurš darbinieks parasti cenšas rast struktūrvienības darbinieku grupā, kurā viņš

strādā, savu personīgo interešu realizāciju. Ja grupas intereses sakrīt ar viņa personīgajām

interesēm, tad pieaug grupas saliedētības pakāpe, kas pozitīvi ietekmē arī katra grupas

dalībnieka darbu.

Ja atsevišķa darbinieka intereses nesakrīt ar darbinieku grupas interesēm, tad piederības

sajūta šai grupai arvien pavājinās. Ja personīgās intereses pilnībā ir pretrunā ar grupas

interesēm, tad tās paliek neapmierinātas. Gala rezultātā pozitīvā motivācija iegūst pretēju

virzību, t.i., negatīvu motivāciju.

   Būtiska joma cilvēkresursu attīstības veicināšanā ir darbinieku apmācībai. Šodien

kategorijā “apmācība” iekļaujas visdažādākie darbības veidi, bet visiem tiem ir viens mērķis.

Apmācība ir iemācītās pieredzes nodošana un sakārtošana, kas virzīta uz spēju attīstību līdz

specifisku prasmju, iemaņu un attieksmju līmenim. Ar spējām mēs saprotam psiholoģiskos,

fiziskos un prāta dotumus. Spējas – kāda konkrēta vai vairāku cilvēkam piemītošu potenciālu

izmantošana. Cilvēkiem ir dažādas spējas un apmācības rezultātā viņi var sasniegt atšķirīgus

prasmju līmeņus. Tieši tāpēc psiholoģiskie spēju testi jau sen ir vieni no izplatītākajiem

organizācijā.

 Apmācības mērķis – pārvērst spējas, zināšanas un pieredzi konkrētās prasmēs, kas ir

nepieciešamas darbam. Apmācībām organizācijā ir šādas funkcijas:

1. Uzturēšanas funkcija –, lai konkrētā darba veikšana un tās rezultāts būtu uzturēts

noteiktā līmenī, lai darbinieki mācētu izpildīt savu darbu atbilstoši organizācijas gaidām;

2. Socializācijas funkcija – saturs, struktūra, tajā ieguldītie resursi, galvenie mērķi un

procedūras, iespējamais apmācāmo skaits un cilvēku nostādnes, kas mācās un māca, sniedz

darbiniekiem informāciju par prioritātēm, vērtībām un noteikumiem organizācijā;

3. Motivējošā funkcija – darbinieku degsme, pildot savus darba uzdevumus, lielā mērā

ir atkarīga no viņu gaidām, t.i., vai viņi spēs strādāt veiksmīgi. Tā kā apmācība paaugstina

veiksmes pārliecību, varētu gaidīt motivācijas palielināšanos. Motivācija var paaugstināties

arī tajā gadījumā, ja apmācība palielina darbinieka interesi par veicamo darbu, ja tā palīdz

viņam virzīties augšup pa karjeras kāpnēm, lai iegūtu arvien jaunus un atbildīgākus amatus.

Apmācības objekts ir cilvēki, to nevajadzētu aizmirst gadījumos, ja apmācības procesā

ir iespējams iesaistīt tehniskas iespējas. Vienmēr ir jāatceras, ka, nododot tālāk jaunas
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zināšanas un prasmes, cilvēka uzvedība var tikt mainīta, balstoties uz cilvēku iemācīšanās

trijiem principiem:

1. prakse;

2. atgriezeniskā saite;

3. nostiprināšana.

Iemācīšanās psiholoģijas teorētiķu starpā ir domstarpības par to, cik lielā mērā ir

nozīme apmācības procesā praktiskajām darbībām. Nevar noliegt, ka daudziem cilvēkiem

praktiskā darbība ir iemācīšanās pamats. Ja kaut kādu iemeslu dēļ praktiskā darbība nav

iespējama, to var aizstāt ar prāta uzdevumiem, t.i., izpildīt darba uzdevumus prātā,

nepielietojot fiziskas kustības, piemēram, daudzi sportisti pirms atbildīgām sacensībām veic

šādus uzdevumus.

Nav iespējams precīzi noteikt optimālo fizisko un prāta (teorētisko) uzdevumu skaitu,

kas ir nepieciešams, lai sagatavotu konkrētu cilvēku noteikta darba veikšanai. Lai gan

psiholoģiskajā literatūrā ir divi ieteikumi:

1. Atkārtoti uzdevumi ir vairāk efektīvi, veidojot motoriskas iemaņas vai arī

apmācot jebkuram darbam, kur ir nepieciešama atmiņa.

2. Noteiktā laikā sadalīti uzdevumi ir vairāk efektīvi, lai apmācītu veikt kādu

darbu, salīdzinot ar intensīvu uzdevumu sēriju.

Runājot par apmācības procesu, nozīmīga loma ir atgriezeniskajai saitei. Plašākā

nozīmē atgriezeniskā saite saprotama kā informācijas atgriešanās par procesu, notikumiem vai

uzvedību, kas ir noticis agrāk. Atgriezeniskā saite var īstenoties automātiski, piemēram,

darbinieks nav iepazinies ar darba izpildes instrukciju un pieļauj darba izpildes gaitā daudz

kļūdu. Bet ir arī gadījumi, kad atgriezeniskā saite īstenojas vēlākā laika posmā.

Analizējot apmācību, psiholoģiskie pētījumi liecina, ka atgriezeniskā saite, ko saprotam

kā neitrālu informāciju apmācības procesā, ir ļoti nepieciešama, lai darbinieks kaut ko

iemācītos. Atgriezeniskā saite paaugstina cilvēku sagatavošanas efektivitāti visdažādāko

darba uzdevumu pildīšanai. Ar atgriezenisko saiti darbinieki iegūst informāciju par savu

praktisko darbību, turklāt var secināt, vai apmācības rezultātā ir sasniegts progress. Gadījumā,

ja apmācāmais darbinieks darbojas veiksmīgi, pozitīva atgriezeniskā saite palīdz nostiprināt

attiecīgu uzvedību. Ja ir neapmierinoši rezultāti, tad atgriezeniskā saite sniedz apmācāmajam

darbiniekam informāciju uzvedības izmaiņām. Lai cilvēks pēc iespējas ātrāk varētu ieviest

savās darbībās korekcijas, atgriezeniskajai saitei būtu jābūt pēc iespējas konkrētākai.

Atgriezeniskās saites jēga ir ietverta atziņā, ka ar tās palīdzību apmācāmais var izveidot

optimālu pieeju izpildāmajam darbam.
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Psiholoģijā lieto jēdzienu – procesuālā atgriezeniskā saite. Tas nozīmē, ka apmācāmais

pats nonāk pie atziņas un sniedz informāciju par to, kā sasniegt apmācības mērķi. Protams,

mēdz būt arī gadījumi, kad apmācības rezultāti ir ļoti labi, bet apmācāmais darbinieks

konkrēti nevar sniegt informāciju par to, ar kādiem līdzekļiem tie ir iegūti.

Turpinājumā ir jārunā par nostiprināšanu. Pozitīva nostiprināšana ir nepieciešama tad,

ja nepieciešamas pozitīvas uzvedības izmaiņas. Ja darbiniekam apmācību rezultātā sāk

uzlaboties darba rezultāti, tad palielinās iespējamība, ka viņa uzvedība atkārtosies un viņš

turpinās gan mācīties, gan arvien labāk veikt savus darba pienākumus. Jaunpieņemtajiem

darbiniekiem kā pozitīvu pastiprinājumu izmanto tādu paņēmienu kā darba samaksas

paaugstināšana līdz ar viņa prasmju paaugstināšanos un atbilstību noteiktiem standartiem.

Psiholoģiski darbiniekus var ietekmēt arī uzslava, piemēram, nedēļas labākā darbinieka

nosaukuma piešķiršana. Tas veicinās jaunpieņemtos darbiniekus ātrāk pabeigt apmācības

ciklu un pievērsties reāla darba veikšanai.

Darbinieku apmācībā būtiska nozīme ir cilvēka kognitīvajiem procesiem. Kognitīvā

psiholoģija pēta kognitīvos (izziņas) procesus, ar kuru palīdzību cilvēki uztver, glabā, atlasa

no atmiņas un izmanto stimulus, kas nāk no apkārtējās vides. Cilvēka prāta darbībā ir liela

nozīme uzmanībai, atmiņai, runai, prasmei lasīt un rakstīt, prasmei loģiski spriest un risināt

problēmas. Darbinieku apmācības procesā būtiska loma ir automātiskai informācijas atlasei.

Gadījumā, ja darbinieku ir jāapmāca veikt standarta un nestandarta uzdevumus, būtiski ir

ievērot pakāpeniskuma principu. Sākotnēji darbinieks veic standarta uzdevumus, turklāt tos

veic tik ilgi, līdz standarta uzdevumus iemācās veikt automātiski. Tas ir būtiski, jo, ja tiks

uzdoti sarežģītāki uzdevumi, darbiniekam nebūs jānovērš uzmanība uz standarta procedūru

veikšanu. Piemēram, darbinieku vieglāk būs iemācīt darboties ar kādu lietvedības uzskaites

darbam nepieciešamu programmu, ja jau iepriekš viņa prasmes un iemaņas darbā ar datora

klaviatūru būs noslīpētas līdz automātismam. Apmācību efektivitāti var būtiski paaugstināt, ja

darbinieks pats seko savam progresam un spēj adekvāti novērtēt iegūtās zināšanas.

Pētījumi kognitīvajā psiholoģijā sniedz arī informāciju, ka darbinieki veiksmīgāk

apgūst nepieciešamo materiālu tad, kad viņiem ir precīzs priekšstats par informāciju, kuru ir

jāapgūst. Piemēram, apgūstot kādu datora programmu, labāki rezultāti būs tiem darbiniekiem,

kuriem jau būs iepriekšēja pieredze darbā ar datoru. Pētījumi liecina, ka tiem darbiniekiem,

kuri it kā labi iemācās veikt kādu konkrētu darba operāciju, bet viņiem nav kopēja priekšstata

par veicamo darbu, nākotnē darba izpildes procesā var rasties problēmas.

Laika periodā, kad organizācijās nebija lielas darbinieku mainības, varēja vispār iztikt

bez darbinieku apmācības. Šodienas situācija liecina, ka robeža starp apmācību,
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pārkvalifikāciju un profesionālo izaugsmi strauji sarūk. Šo izmaiņu pamatā ir daudzi iemesli.

Mūsdienu situācija organizācijās liecina, ka darbinieku skaita samazināšanas dēļ atlikušo

darbinieku darba pienākumi un uzdevumi strauji pieaug, turklāt prasot jaunas iemaņas,

prasmes un zināšanas. Arī uzņēmuma modernizācijas gadījumā mainās iekārtas un darba

metodes, līdz ar to agrāk iegūtās darba iemaņas var izrādīties šodienas mainīgajā situācijā

pilnīgi nederīgas. Vēl viena mūsdienu problēma organizācijās – augsti kvalificēti darbinieki

var aiziet no organizācijas tāpēc, ka viņiem netiek sniegta iespēja papildus izglītoties un

attīstīties. Līdz ar to var secināt, ka darbinieku apmācības process kļūst arvien sarežģītāks.

Mūsdienu globalizācijas situācijā daudzas organizācijas izvērš savu darbību starptautiskajā

telpā. Līdz ar to arī apmācībai būtu jābūt atbilstošai – ar citiem virzieniem un akcentiem.

Jāpiebilst, ka darbinieku sākotnējā apmācība ir atkarīga arī no tā, cik liela atšķirība ir

starp viņa jau esošajām prasmēm un iemaņām un to, kās ir nepieciešams konkrēta darba

veikšanai. Ja minētā atšķirība ir nenozīmīga, tad var aprobežoties ar darbinieka

iepazīstināšanu ar organizāciju, ar konkrētām darba metodēm, kā arī ar iespējām un

ierobežojumiem darbā. Apmācība pēc šī plāna noris tad, ja darbiniekam jau piemīt

profesionāla pieredze vai arī viņa amata pienākumi ir ļoti vienkārši.

Ja darbinieks ir pieņemts darbā uz laiku, tad arī viņa apmācība noris ierobežoti. Viena

no problēmām, kas ir saistīta ar darbinieku pieņemšanu uz laiku, ir tā, ka organizācija vēlas

līdz minimuma samazināt apmācības procesu. Turklāt iespējams, ka atšķirība starp darbinieka

prasmēm un prasībām konkrētā darba veikšanai ir neliela. Gadījumā, ja šīs atšķirības ir

nozīmīgas, tad ir nepieciešama apmācība.

Nozīmīga ir organizācijas politika darbinieku atlasē. Būtiskas ir darbinieku atlases

procesa galvenās prioritātes, t.i., darbiniekam piemītošais potenciāls vai arī jau esošās

prasmes un iemaņas. Šī politika ir atkarīga no darbaspēka pieejamības vai arī no amata, kādā

tiek pieņemts darbā darbinieks. Ja pretendentiem, kuri pieteikušies darbā, ir zema

kvalifikācija, tad atlasīt darbinieku specifiskākam amatam ir neiespējami. Teiktais attiecas arī

uz organizācijām, kuru darbībā ir nepieciešamas īpašas prasmes. Tādā gadījumā atlases

procesā tiek sniegta priekšroka pretendentam, kuram piemīt potenciāls apgūt nepieciešamās

prasmes specifiskā darba veikšanai.

Lai noskaidrotu, ko darbiniekam mācīt, ir jānoskaidro, kādi darba pienākumi ietilpst

darbinieka izpildes laukā. Piemēram, kasieris lielveikalā – it kā samērā vienkāršs darbs, kura

pamatuzdevums – apkalpot pircējus. Bet, ja sadala šo darba procesu pa sastāvdaļām, nākas

konstatēt, ka, lai sasniegtu rezultātu, ir jāmāk gan rēķināt, gan saņemt naudu, gan izdot
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atlikumu, gan rīkoties ar banku kredītkartēm, gan prast rīkoties situācijās ar problemātiskiem

pircējiem, kur ir nepieciešamas saskarsmes psiholoģijas u.c. zināšanas.

Jaunu darbinieku apmācības procesā ir būtiski sadalīt viņa darba pienākumus konkrētos

atsevišķos uzdevumos, ievērojot darba sadaļu secīgumu. Svarīgi ir iesaistīt pašu darbinieku

darba procesa analīzē, identificējot uzdevumus, kas kalpotu par komponentiem paveiktajam

darbam, apgūt katru darba sastāvdaļas komponentu un ievērot pareizu darbību secību visā

apmācības procesā.

Sākotnējā apmācība noris galvenokārt jaunpieņemtā darbinieka darba vietā. Jaunais

darbinieks uzsāk veikt darbu pieredzējuša darbinieka uzraudzībā. Lai gan ir jāatzīmē, ka

neskatoties uz šādas apmācības ērtībām un ekonomisko izdevību, pozitīvi rezultāti šim

procesam ne vienmēr ir garantēti. Dažreiz jaunpieņemtajam darbiniekam nav iespējas

konsultēties ar pieredzējušo kolēģi, līdz ar to viņam ir jārēķinās tikai ar saviem spēkiem.

Turklāt iespējami gadījumi, kad pieredzējušais kolēģis neizrāda pietiekamu interesi par

jaunpieņemtā darbinieka apmācības procesa gaitu un rezultātiem. Turklāt liela nozīme ir arī

pieredzējuša kolēģa prasmei mācīt, turklāt, lai šis process noritētu ne par ātru un nebūtu

sarežģīts, kā arī nebūtu par lēnu un pārāk vienkāršs. Šādas problēmas var risināt, apmācot

pieredzējušos darbiniekus, jo daudziem cilvēkiem nav pietiekamas pieredzes, lai veiktu citu

darbinieki apmācības procesu.

Kontroljautājumi:

1. Kādi faktori ietilpst prasmīgā personāla vadībā?

2. Kādas ir darbinieku apmācības organizācijā funkcijas?

3. Kas ir atgriezeniskā saite par apmācības procesu?

4. Kāda ir apmācības stratēģija uz laiku pieņemtajiem darbiniekiem?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā ir daži darbinieki, kuri regulāri dodas ārzemju komandējumos, lai papildinātu

savu pieredzi, mācītos utt. Vairumam šīs organizācijas darbiniekiem šāda iespēja ir liegta.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?
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2.8. Darbinieku mainība

“Ja pats stāvi taisni,

nebaidies no greizas ēnas.”

/Krievu sakāmvārds/

Šajā nodaļā mazāk tiks analizēta darbinieku aiziešana no darba, kas ir saistīta ar ārpus

organizācijas esošiem iemesliem. Piemēram, krasa darbinieka vai viņa tuvinieku veselības

pasliktināšanās, dzīvesvietas maiņa utt. Protams, iespējami gadījumi, kad darbinieks slēpj

savas aiziešanas iemeslus vai arī postulē tos ar ārējiem iemesliem, piemēram, darbinieks runā

par to, ka viņam ir jāpieskata saslimušais radinieks, bet patiesībā viņš aiziet strādāt pie

konkurentiem.

Pie darbinieku mainības organizācijā ir pieskaitāmi gadījumi, kad darbinieks aiziet no

organizācijas pēc paša iniciatīvas vai pēc darba devēja iniciatīvas. Piemēram, darbinieks aiziet

strādāt uz citu organizāciju, jo viņam tur tiek piedāvāts labāk atalgots amats, vai arī cits

gadījums – darba devējs uzskata, ka darbinieks slikti veic savus darba pienākumus. Un

visbeidzot trešais gadījums – gan darbinieks, gan darba devējs saprot, ka ir kļūdījušies,

pieņemot lēmumu par to, ka ir jāstrādā kopā.
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Noteiktās robežās notiekoša darbinieku mainība arī sniedz labumu organizācijai –

organizācijai ir iespēja iepludināt jaunus darbiniekus, kuriem būs jaunas idejas, inovatīvas

pieejas problēmu risinājumam, kā arī tiek ierobežota kolektīva novecošanās. Nepastāv vienots

viedoklis, cik procentu apmērā darbinieku mainība gadā tiek uzskatāma par pieļaujamu un

nekaitē organizācijai. Šī procentuālā attiecība svārstās no 4% līdz 10% gadā. Darbinieku

mainībai 30% procentu apmērā sekas ir jūtamas gan uzreiz, gan arī pēc kāda laika. Jāatzīmē,

ka negatīvais moments ir izjūtams organizācijā samērā ilgu laiku. Ja darbinieku mainība

pārsniedz 30% robežu, tad organizācijā var sākties problēmas, it īpaši vadošā personāla

līmenī.

Darbinieku mainība nenotiek tāpat vien. Tas ir simptoms, ka organizācijā ir

“traucējumi” vadības sistēmā. Protams, varētu būt arī tāda pieeja no organizācijas vadības

puses, kas postulē, ka darbinieku atlaišana no darba veicina ar personālu saistīto izdevumu

ietaupījumu. Tas skar arī palikušos darbiniekus, jo tiek minimizēti algu fonda apmēri, nosakot

darbiniekiem pēc iespējas zemākas algas. Ir zināms arī galējais variants – nemaksāt

darbiniekiem algu vispār.

Darbinieku mainību atspoguļojot, varētu minēt šādu piemēru. Organizācija maina savus

speciālistus ik pa trīs – četriem mēnešiem. Turklāt nomanīti tiek visas nodaļas darbinieki

vienlaicīgi. Šādas darbības mērķis ir saistīts ar apsvērumu, lai darbinieki nedalītos ar

jaunajiem darbiniekiem savā bēdīgajā pieredzē. Bieži vadītāji, kas piekopj šādas darbības,

cieš no dziļiem personības traucējumiem un nespējas veidot ilglaicīgas attiecības ar citiem

cilvēkiem. Viņiem ir vieglāk mainīt cilvēkus sev apkārt nekā pašiem strādāt ar sevi garīgās

veselības uzturēšanā. Sekas darbinieku mainībai organizācijā – klienti pakalpojumu sfērā

sastopas ar nekompetentiem, vienaldzīgiem, dažreiz pat ar agresīviem darbiniekiem, t.i.,

kasieriem, pārdevējiem, oficiantiem utt.

Darbinieku mainība ir bīstama tādās jomās, kur darbība ir saistīta ar konkrēta

darbinieka personību, un ir svarīgs šī darbinieka noteikts faktors – unikālā pieredze un

profesionalitāte. Piemēram, klients vēlas saņemt pakalpojumu no konkrēta darbinieka

skaistumkopšanas salonā, juridiskajā konsultēšanā, ārstniecības iestādē utt. Šādos gadījumos

līdz ar aizgājušo darbinieku līdzi dodas arī viņa klienti. Ļoti problemātiskas ir situācijas, kad

no darba aiziet augsta līmeņa vadītāji vai labi speciālisti. Turklāt ir jāpiebilst, ka šādi

darbinieki ne vienmēr aiziet uz darba vietu, kur ir iespējama profesionālā izaugsme, bet

aiziešanas iemesls ir viņiem “izdevīgs” darbs.

Personāla atlases gaitā var sastapties arī ar paradoksiem. Piemēram, ir tā saucamie

“profesionālie kandidāti”, kuriem ir liela pieredze atlases intervijās un viņi brīnišķīgi zina, kā
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sevi prezentēt. “Profesionālie kandidāti” ir cilvēki, kas izskata katru jaunu darba iespēju kā

izaicinājumu, kā iespējamu bonusu iegūšanas avotu. Bieži vien viņi pat neatbilst amata, uz

kuru viņi pretendē, prasībām un pieņemti darbā neko neiegulda organizācijas attīstībā. Bet

neskatoties uz to, viņi pieprot sevi teicami “pasniegt” atlases interviju laikā, tā sevi

rekomendējot darba devējam. “Profesionālie kandidāti” bieži maina darba vietas un saņem

vairākus darba piedāvājumus vienlaicīgi. Tas ir iespējams, ja viņiem ir specialitāte, kurās

grūti sameklēt darbiniekus. Viņu upuri ir organizācijas, kurās nav profesionālu personāla

darbinieku, kas nodarbojas ar personāla atlasi. “Profesionālie kandidāti” tiek pieņemti darbā

augstos amatos, organizācijas uzreiz viņiem piešķir bonusus – automašīnu, mobilo telefonu ar

neierobežotu sarunu limitu, apdrošināšanu, sociālās programmas utt. Šāds darbinieks sāk ar

biznesa plāna rakstīšanu, viņam ir dots laiks, lai sevi izpaustu kā profesionālis. Un pa šo laiku,

viņš no organizācijas iegūst dažādus labumus, bet viņu neinteresē darba rezultāts. Šādiem

cilvēkiem neinteresē organizācijas darbs, bet viņi jebkur meklē personīgu labumu. Jāsaka, ka

šodien sakarā ar jaunas un pragmatiskas paaudzes ienākšanu darba tirgū šī problēma ir

saasinājusies.

Darbinieku mainība nenotiek negaidīti. Pirms tam seko “psiholoģiskā darbinieku

atlaišana”. Tādos gadījumos darbinieki viens pēc otra zaudē lojalitāti organizācijai. Nav

noslēpums, ka negatīvas emocijas tiek nodotas ātrāk nekā pozitīvās. Atliek tikai organizācijā

“uzrasties” dažiem neapmierinātajiem, un pārējie darbinieki aizdomāsies par to, vai nebūtu

laiks manīt darbu. Kad darbinieku spriedze sasniedz visaugstāko pakāpi, pietiekami ir tikai ar

vienu atlaišanas gadījumu, lai tam sekotu vesela virkne darbinieku, kas aiziet no darba.

Turklāt jāvērš uzmanība uz to, ka aiziet no darba pat neitrāli noskaņoti darbinieki. Savukārt,

ka darbinieku mainība jau sasniegusi “panikas” stadiju, tad, lai to ierobežotu, ir nepieciešams

daudz pūliņu. Tāpēc ļoti svarīgs ir preventīvais darbs – regulārs personāla vadības sistēmas

monitorings: analizēt darbinieku apmierinātības pakāpi, izzināt kuri darbinieki ir iekļauti

“riska grupā”, kā arī organizācijas biznesa procesa diagnostika.

Augstu darbinieku mainību nosaka šādi faktori:

Augsts kļūdu procents jauno darbinieku atlases procesā –

Ø nav adekvātas personāla plānošanas, kā rezultātā darbinieki tiek pieņemti

darbā “avārijas režīmā”. Ja būtu detalizēti izstrādāta darbinieku plānošana, tad

būtu iespēja izvēlēties vajadzīgos darbiniekus;

Ø nav izstrādāti kompetenču modeļi. Augsta darba efektivitāte un apmierinātība,

ko darbinieks saņem no sava darba, kas atbilst viņa spējām, veicina personāla

saglabāšanu, jo apmierināts darbinieks diez vai aizies no darba;
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Ø nepareizu metodiku pielietošana atlases procesā. Piemēram, nestrukturētu

interviju piemērošana, neprofesionāla psiho diagnosticējošu testu pielietošana

utt. Tas viss izvērš personāla atlases procesu par bingo spēli ar mazu veiksmes

procentu. Atlases metožu pareizas izvēles pārbaude sniedz iespēju personāla

atlases procesā izmantot precīzus diagnostikas instrumentus.

Neizstrādāta motivācijas un stimulēšanas sistēma –

Ø darba samaksas lielums nav saistīts ar konkrēta darbinieka ieguldījumu

(piemēram, visi darbinieki, kuriem ir vienāds amata nosaukums, saņem

vienādu algu). Šāda atalgojuma sistēma neveicina darbinieka kompetenču

izaugsmi, jo gan pieredzējušie darbinieki, gan jaunpieņemtie darbinieki saņem

vienādu atalgojumu;

Ø “aplokšņu” alga, kā rezultātā darbiniekam nav kredītu, līzingu u.c. iespēju;

Ø darbiniekam nav profesionālo un karjeras izaugsmes iespēju (piemēram,

organizācijā tiek pieņemti darbinieki uz konkrētiem amatiem, bet esošiem

darbiniekiem ir liegtas karjeras iespējas). Protams, mēdz būt gadījumi, ja

organizācijā dažādu iemeslu dēļ darbiniekiem nav iespējama virzība pa

karjeras kāpnēm. Tādā gadījumā to var kompensēt ar kvalifikācijas

paaugstināšanu horizontālā virzienā, darbinieka pilnvaru palielināšanu,

iesaistīšanu projektos utt.;

Ø darbs saturs ir saistīts rutīnu. Tādā gadījumā vajadzētu darba saturu pārveidot

tā, lai darbinieks spētu pieņemt arī patstāvīgus lēmumus, lai viņš kaut daļēji

varētu vadīt savu darbību un realizēt savas vajadzības;

Ø nestrādā atgriezeniskās saites sistēma, piemēram, netiek ņemts vērā darbinieku

viedoklis darba plānošanas procesā, darbinieki netiek iesaistīti organizācijas

stratēģijas izstrādē, līdz ar to darbinieki neizjūt savu līdzdalību organizācijā

notiekošajos procesos;

Ø nav pievērsta uzmanība atzinības sistēmas izstrādei;

Slikti darba apstākļi –

Ø darba telpa nav piemērota attiecīgu darbu veikšanai, slikts aprīkojums, pārāk

daudz darbinieku vienā telpā, slikti izveidota infrastruktūra (nav iespēja ieturēt

pusdienas, nav atpūtas telpa) utt.,

Ø darba laiks negatīvi ietekmē veselību vai personīgo dzīvi (virsstundas,

komandējumi, darbs nakts laikā utt.). Darbinieki nevēlas upurēt savu ģimenes

dzīvi karjeras dēļ;
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Ø psihofizioloģiskā slodze – darbs stresa apstākļos (piemēram, liels darba

apjoms, īss laika posms uzdotā uzdevuma veikšanai, darba sarežģītība

pārsniedz darbinieka kompetenci utt.);

Organizācijas darbības traucējumi –

Ø resursu neracionāla izmantošana, darba pienākumu dublēšanās, iekšējais cīniņš

par varu, neizstrādāta iekšējā komunikācija, vienam darbiniekam jāpakļaujas

vairākiem priekšniekiem utt. Līdz ar to darbinieki nesaskata jēgu ieguldīt

savus spēkus organizācijas neefektīvā darbībā;

Ø personāla politika, kas ir naidīga personālam (piemēram, vadības darbā

prevalē negatīvi stimuli, prakse, ka darbinieku var atlaist no darba vienas

dienas laikā, cenšanās darbinieku kontrolēt 24 stundas diennaktī, morāls

spiediens uz darbinieku utt.);

Ø profesionālajā un starppersonu attiecībās nekompetenta vadība, kas nespēj

organizēt darbu un neprot vadīt darbiniekus.

Prakse liecina, ka darbinieku mainības pamatā ir vesels komplekss iepriekš minēto

problēmu.

Nenoliedzami, ka darbinieku mainība negatīvi ietekmē visas organizācijas darbību.

Pētījumi liecina, ka organizācijas daļu peļņas velta jaunu darbinieku atlases procesam, t.i.,

samaksa personāla atlasi veicošajiem darbiniekiem vai personāla atlases firmām u.c. Turklāt

tādā biznesā, kura pamatā ir kompānijas biedru kapitāla daļas, šādas izmaksas var būt vēl

lielākas. Konkrēta darbinieka aiziešana no darba var emocionāli ietekmēt arī citus

darbiniekus, rosinot arī viņus rīkoties līdzīgi.

Lai organizācija varētu noturēt profesionālus un kompetentus darbiniekus, organizācijas

vadībai ir nepieciešams ievērot šādus aspektus:

Ø pirms darbinieks uzsāk pildīt savus darba pienākumus, ir nepieciešams

“ekipēt” viņu ar visām zināšanām, kas viņam darba veikšanai būs

nepieciešamas. Te lieti noder īpaši izveidota jaunpieņemtā darbinieka

rokasgrāmata. Darbiniekam ir skaidri jāzina, ko no viņa gaida un viņam nav

jāmin, kas viņam ir jādara. Ja tā nenotiek, tas rada lieku laika patēriņu un

darbinieka vilšanos;

Ø ir jāiegulda laiks un līdzekļi jaunpieņemtā darbinieka apmācībai. Vadībai

nevajadzētu to uzskatīt par lieku enerģijas izšķiešanu, jo tas sniegs redzamu

rezultātu un drīz vien darbinieks savā darbā jutīsies kā “zivs ūdenī”;



©Alberta koledža, 2011 53

Ø sniegt darbiniekam informāciju, kurš no pieredzējušajiem darbiniekiem viņam

varētu kalpot par profesionalitātes etalonu. Jāatceras, ka organizācijas vadītājs

nosaka iekšējo norišu toni organizācijā. Turklāt, lai visi darbinieki virzītos uz

organizācijas noteikto mērķi, vadītājam nevis ar vārdiem, bet ar saviem

darbiem ir jārāda priekšzīme;

Ø sniegt iespēju saviem darbiniekiem pilnveidoties. Profesionālās pilnveides

kursu apguve veicinās darbinieku kvalifikāciju, paaugstinās viņu pašvērtējumu

utt., un gala rezultātā iegūs vadītājs, jo darbiniekam paaugstināsies vēlme

strādāt šāda vadītāja padotībā;

Ø ieviest efektīvu divpusēju informācijas apmaiņu ar darbinieku. Tas sniegs

iespēju laikus viņu uzslavēt par paveikto vai arī novērst trūkumus viņu darbā,

norādot uz negācijām;

Ø sniegt iespēju saviem darbiniekiem paust savu viedokli par problēmām

organizācijā, kā arī izklāstīt priekšlikumus to risinājumam. Ieteicams pielietot

“smadzeņu vētras” metodi, lai nonāktu pie problēmu jauna risinājuma.

Psiholoģisks ieteikums – vadītājam ir jānodrošina, lai šāds pasākums nebūtu

kaut kādā mērā kaitējošs darbiniekam, bet noritētu labvēlīgā un konstruktīvā

gaisotnē;

Ø apbalvot savus darbiniekus. Ja darbinieks ir teicami paveicis savu darbu, tad

jāpasniedz viņam atzinība. Turklāt par notikušo ir jāzina arī pārējiem

darbiniekiem, tas viņus stimulēs labāk veikt savu darbu. Jāpiebilst, ka

apbalvojuma materiālā vērtība var nebūt īpaši liela. Lai cilvēks sevi izjustu kā

nozīmīgs, dažreiz ir nepieciešams tikai uzmanības un cieņas apliecinājums no

vadības puses. Šādam mērķim lieti noder vienkārša atklātne, ziedi,

organizācijas sertifikāts par labi izpildītu darbu, biļetes uz kino, teātri, sporta

pasākumu u.c.;

Ø rādīt darbiniekam vērtību sistēmu, normas un noteikumus, kas regulē

darbinieku savstarpējās attiecības organizācijā, kas bāzējas uz atklātumu,

uzticību. Vadītājam savu panākumu joma ir jāsaista ar darbinieku veikumu,

turklāt par savu veiksmi ir jāpateicas saviem darbiniekiem. Katram no

darbiniekiem ir jājūt, ka viņš ir būtiska un neatņemama komandas sastāvdaļa;

Ø uzturēt saikni ar darbiniekiem. Neskatoties uz to, vai organizācija atrodas

panākumu virsotnē, vai ir krīzes situācijā, darbinieki par to ir jāinformē.
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Darbiniekiem ir jājūtas kā komandas locekļiem. Līdz ar to viņi sava darba

veikšanai nežēlos savus spēkus un iespēju potenciālu;

Ø cienīt savus darbiniekus. Vadītājam ir jāpierāda, ka viņš atbalsta savus

darbiniekus ne tikai kā darba darītājus, bet arī kā cilvēkus. Turklāt vadītājam ir

jāatceras tautas gudrība: “Kā mežā sauks, tā atskanēs.”

Darba gaitā ievērojot iepriekš minētos faktorus, ļoti iespējams, ka jebkurš vadītājs drīz

vien nonāks pie atziņas, ka ievērojami ir paaugstinājies darba ražīgums. Turklāt iepriekš

minēto procesu kopums veicina darbinieku uzticību vadītājam un organizācijai.

Kontroljautājumi:

1. Kāpēc darbinieki aiziet no organizācijas?

2. Kādi varētu būt paradoksi personāla atlases gaitā?

3. Nosauciet faktorus, kas nosaka darbinieku mainību.

4. Kas būtu jāievēro vadībai, lai no organizācijas neaizietu profesionāli darbinieki?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijas vadītājs ir pieņēmis darbā savus radus, draugus, paziņas utt. Visi viņi strādā

vadītājam “pietuvotos” posteņos un saņem ievērojami lielāku atalgojumu, salīdzinot ar

pārējiem darbiniekiem. Citi organizācijas darbinieki, redzot, ka viņu karjeras izaugsme nav

iespējama, aiziet no darba. Kā rezultātā organizācijā notiek vienas daļas darbinieku mainība,

kas rada problēmas organizācijas darba gaitā, jo ir nepārtraukti jārīko personāla atlases,

jāapmāca jaunpieņemtie darbinieki utt.

Kā Jūs rīkotos šādā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?
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2.9. Lojalitāte organizācijai

“...it nekur uz kredīta

nav dabūjams saulrieta sārts,

Laba sirds, īsta mīlestība un godīga cilvēka vārds.”

/Ā. Elksne/

Lojalitāti organizācijas kontekstā var skatīt kā cieņu, korektu izturēšanos, labvēlīgu

attieksmi pret pašu organizāciju. Turklāt noteiktu likumu un normu izpildi pat tādos

gadījumos, ja to saturs neatbilst darbinieka personīgajām vērtībām. Personāla lojalitāte

organizācijai ir attiecināms pozitīvs vērtējums, jo personāls atbalsta organizācijas mērķus un

piekrīt līdzekļu izvēlei to realizēšanai. Līdz ar to ir arī atklāti darbinieku darba motīvi.

Lojalitāte organizācijai – ir svarīgs faktors, lai nodrošinātu organizācijas personāla

stabilitāti un nemainību. Tā nav tikai apmierinātība ar darba samaksas sistēmu, bet arī

apmierinātība un atbalsts organizācijas mērķiem.

Vienoti ar psiholoģijas un vadībzinību jomā izglītotu vadītāju, pareizu mārketinga

stratēģiju un pieprasītu preci vai pakalpojumu, lojāls personāls veicina organizācijas

uzplaukumu, kas nodrošina tai līdera pozīcijas attiecīgajā nozarē. Lojāli darbinieki rūpīgi

glabā organizācijas komercnoslēpumus un, lai sasniegtu maksimālus rezultātus, izmanto visas

iespējamās darba potenciāla rezerves un resursus. Šādi darbinieki var pēc savas iniciatīvas

konsultēt darbiniekus, kuriem darbs neveicas, apgūt jaunākās atziņas, kas palielina viņu darba

efektivitāti. Darba disciplīnas ievērošana arī ir lojalitātes pazīme, turklāt lojāli darbinieki

atšķiras no pārējiem darbiniekiem ar augstu disciplīnas līmeni. Viņiem ir atbildības sajūta pret

organizāciju, jo visi darba uzdevumi, viņuprāt, ir jāizpilda precīzi, pareizi, kvalitatīvi un

noteiktā laikā. Lojāli darbinieki uzupurējas un pārdzīvo līdz ar organizāciju grūtus laika

posmus, jo viņi ir uzticīgi un izjūt līdzdalību organizācijas neveiksmēs. Lojāli darbinieki

uzticas organizācijas vadībai un neapstrīd vadības lēmumus, bet konflikta situācijā vai

gadījumā, ja ir organizācijā izplatīta informācija, kas ir pretrunā ar oficiālo viedokli, cenšas
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noskaidrot informācijas atšķirības iemeslus un cenšas esošo situāciju pēc iespējas ātrāk

atrisināt.

Visi iepriekš minētie faktori ir tikai lojāla darbinieka uzvedības organizācijā īss

apraksts. Saskaņā ar iepriekš aprakstīto lojāla darbinieka tēlu, var secināt, ka lojāls darbinieks

ir organizācijas zelta rezerve.

Psiholoģiskajā literatūrā, aprakstot lojālu darbinieku un viņa uzvedību, ievērojot

tradicionālo priekšstatu par darbinieka un darba devēja lomu, iekļauts šāds raksturojums:

Ø organizācija un organizācijas vadība tiek pielīdzināta ģimenei, kas sniedz

darbiniekam drošības sajūtu;

Ø darbinieki uzskata par pienākumu neapšaubīt vadības autoritāti;

Ø darbinieki nekritizē organizāciju un uzcītīgi pilda uzdotos darba pienākumus;

Ø darbinieki lieto tikai savas organizācijas produkciju.

Mūsdienās ir izveidojušās jaunas attiecības starp darba devējiem un darbiniekiem. Tās

balstās uz savstarpēju uzticību un cieņu, turklāt bāzējas uz abu pušu reālām gaidām. Šodien

personāls gaida taisnīgu un cieņas pilnu attieksmi pret sevi, profesionālās izaugsmes iespējas,

interesantu un aizraujošu darbu, pretī sniedzot gatavību palīdzēt organizācijas vadībai biznesa

attīstībā, jaunu ideju izvirzīšanā, piedalīties organizācijas pārveidošanā. Līdz ar to var secināt,

ka tās ir partnerattiecības. Lojalitāte organizācijai var izrietēt no darbinieka ilga darba

organizācijā, no materiālas nepieciešamības strādāt organizācijā un no emocionālas sasaistes

ar organizāciju, savu darbību identificējot ar organizācijas uzdevumiem un mērķiem. (Skat.

2.9.1. att.)

2.9.1. att. Darbinieku lojalitātes organizācijai iemesli
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Psiholoģiskajā literatūrā vēl tiek runāts par iekšējo uzticību, kas ir darbinieka

individuālā izjūta nepieciešamībai turpināt darbu attiecīgajā organizācijā. Optimālais

darbinieka lojalitātes organizācijai modelis ietver darbinieka vēlmi strādāt organizācijā, kā

pastiprinājumu izmantojot pienākuma sajūtu.

Nenoliedzami viss ir relatīvs, tai skaitā arī darbinieka uzticība organizācijai. Lojalitāte

ir sociāla kategorija, kurā ir ietvertas subjekta un objekta attiecības. Turklāt darbinieks var būt

lojāls organizācijas vadībai, var būt lojāls organizācijai kopumā utt. Darbinieka lojalitāte

organizācijai ir ļoti sarežģīta parādība, kuru nav iespējams ne precīzi izmērīt, ne noteikt

konkrēta darbinieka lojalitātes pakāpi attiecībā pret citiem darbiniekiem. Jāsaka, ka personāla

vadīšanas darbā darbinieku lojalitātes pētīšanai izmanto socioloģiskas metodes, piemēram,

anketēšanu, profesionālu psihologu veiktas darbinieku intervēšanas u.c. Kā parametrs šādās

aptaujās varētu būt pakāpe, kādā darbinieks piekrīt vai nepiekrīt vadības lēmumiem,

organizācijā valdošajām normām utt. Savukārt, ja neizmanto iepriekš minētās metodes, tad

lojalitāti organizācijai var noteikt pēc darbinieku mainības koeficienta. Darbinieku mainība

organizācijā gadījumā, ja netiek pazemināta darba alga vai grozīti citi darba nosacījumi,

liecina par lojalitātes samazināšanos. Ja darbinieku mainība ir apsīkusi, tad lojalitāte

organizācijai kopumā pieaug. Jo vairāk organizācijā ir lojālu darbinieku, jo pastāv iespēja

organizācijā īstenot dažādus nepopulārus lēmumus, kas skar personālu, vadībai nesaskaroties

ar personāla protesta akcijām.

Psiholoģiski pētījumi liecina, ka darbinieku lojalitātes organizācijai stūrakmeņi ir:

Ø cieņa pret organizācijas vadību;

Ø lepnums par savu organizāciju.

Darbinieku cieņa pret vadību un lojalitāte organizācijai balstās ne tikai uz materiālajiem

stimuliem, bet būtiska ir arī nemateriālā stimulēšana. Tā ir saistīta ar darbinieku profesionālo

izaugsmi, prestižu darbu, atzinību no kolēģu un vadības puses, kā arī ar darbinieka atbildības

sajūtu un savas kompetences izjūtu. Ja iepriekš minēto faktoru nav, tad darbinieku un vadības

attiecības izveidojas bezpersoniskas. Darbinieku sasniegumu nenovērtēšana veicina personāla

aiziešanu no organizācijas gadījumos, ja izveidojas kaut neliela iespēja kaut kur citur nopelnīt

kaut nedaudz vairāk.

Turklāt lojalitāte īstenojas tikai gadījumā, ja darbinieks vienlaikus izjūt abus iepriekš

minētos faktorus, t.i., cieņu un lepnumu. Lai darbinieks izjustu cieņu pret organizācijas

vadību, viņam ir jābūt pārliecinātam, ka viņa veiktais darbs būs atzinīgi novērtēts, ka viņam
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būs nodrošināta sociāla aizsardzība un būs karjeras izaugsmes iespējas. Viss iepriekš minētais

arī rosinās darbinieka atbildību un cieņu pret organizāciju. (Skat. 2.9.2. att.)

2.9.2. att. Faktori, kas ietekmē personāla lojalitāti organizācijai

Pievēršoties materiālajai stimulēšanai, jāsaka, ka šāds taisnīgs darbinieka paveiktā

novērtējums veicina lojalitātes pieaugumu. Katram darbiniekam ir jāapzinās, ka viņa

paveiktais darbs organizācijā būs arī taisnīgi novērtēts. Gadījumā, ja organizācijā darba

samaksa tiek dalīta netaisnīgi, nenovērtējot katra darbinieka patieso ieguldījumu, organizācijā

veidosies intrigas, tā būs augsne skaudīgumam un neapmierinātībai ar vadību.

Lai veiksmīgi izmantotu materiālās stimulēšanas faktoru, organizācijās, kuru

pamatdarbība ir peļņas gūšana, var stimulēt darbiniekus ar prēmēšanu attiecībā uz viņu

ieguldījumu peļņas gūšanas procesā. Lai gan ir jāatzīst, ka iepriekš minētais paņēmiens var

tikt izmantots tikai gadījumos, ja gūtā pelņa pārsniedz organizācijas pastāvēšanai

nepieciešamās finanšu robežas.

Šodienas ekonomiskās krīzes laikā organizācijās mazāk izmanto tādus darbinieku

stimulēšanas līdzekļus kā dažādu veidu apdrošināšanu, bezmaksas atpūtas nodrošināšanu,

sporta nodarbību apmaksu utt. Ja tomēr šādi paņēmieni organizācijā tiek izmantoti, tad pirms

tajos ieguldīt organizācijas līdzekļus, ir nepieciešams noskaidrot darbinieku individuālās

vajadzības, viņu vēlmes un gan profesionālos, gan sadzīves mērķus, kas iespējams būs

atšķirīgi. Ja netiks ievērotas šīs nianses, tad vadības centieni var negūt panākumus.
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Vēl organizācijā ir ļoti būtiski izstrādāt un nodrošināt atgriezenisko saiti ar

darbiniekiem. Šis faktors ir posms, kas savieno vadību ar dažādu līmeņu darbiniekiem.

Atgriezeniskās saites princips palīdzēs novērst gadījumus, ja darbinieki nepareizi izpratīs

vadības rīcības stratēģiju un taktiku. Ja darbiniekiem nebūs informācijas vai arī būs daļēja

informācija par viņu darba rezultātiem, kā arī par organizācijas vadības darbībām un

lēmumiem, tad tas būs iemesls darbinieku zemam lojalitātes līmenim. Atgriezeniskās saites

tehnoloģijas pielietošana veicina mikroklimata organizācijā uzlabošanos un uzticības

paaugstināšanos organizācijas vadībai. Vēl jāpiebilst, ka būtiski ir novadīt līdz darbiniekiem

informāciju par taisnīgu atalgojuma, karjeras un apbalvojumu principu uzturēšanu

organizācijā. Un jāatceras, ka lojalitātes faktors ir abpusēji svarīgs organizācijā, jo tas

nodrošina savstarpēji izdevīgas attiecības starp vadību un darbiniekiem, jo vadības un

darbinieku attiecības ir pamats organizācijas mērķu sasniegšanai.

Runājot par lojalitāti organizācijai, protams, ir jāatzīmē arī katras valsts savdabība šī

jautājuma izpratnē. Piemēram, amerikāņu zinātnieks M. Hofmans atzīmē, ka Amerikā ir

pieņemts būt lojālam tikai tai organizācijai, kurā viņš attiecīgajā laikā strādā. Darbinieku

atbildība ir tikai pret saviem darba devējiem, īpaši nerūpējoties par visas sabiedrības

labklājību. Organizācija var nežēlīgi ekspluatēt savus darbiniekus, reizē viņiem norādot, ka

visi mēs esam partneri vienā biznesā, t.i., mēs visi kopā “stāvam pretī” pārējai sabiedrības

daļai. Lai radītu darbiniekiem nozīmības sajūtu, vadība darbiniekiem izveido jaunus amatu

nosaukumus, piemēram, pārdevēji kļūst par menedžeriem, nodaļu vadītāji – par

viceprezidentiem utt. Mēdz būt pat tā, ka dažās organizācijās viceprezidentu skaits sasniedz

vairākus desmitus. Jāsaka, ka amata nosaukumi nemaina darbinieku darba saturu, jo

menedžeris paliek vien tas pats pārdevējs un viceprezidents ir tikai nodaļas vadītājs.

Laiks, kad organizācijās izveidoja goda plāksnes, kur bija apskatāmas, piemēram,

godalgotu darbinieku fotogrāfijas ir pagājis. Iespējams, ka tituli un nosaukumi kalpoja par

aizsegu, lai samierinātu darbiniekus ar zemo darba samaksu un maskētu patieso ietekmes un

varas sadali. Jo labākie darbinieki (var teikt pat – varoņi) patiesībā ir organizācijas vadība,

kuras ienākumi ir desmitiem reižu lielāki, salīdzinot ar vidusmēra darbinieku. Turklāt mēdz

būt gadījumi, kad vadība strādā mazāk un neproduktīvāk. Ja organizācija cieš finansiālus

zaudējumus, tad pirmajiem, kam tiek samazināta darba alga, ir darbinieki. Līdz ar to rodas

diskusija, kādi faktori nosaka lojalitāti vai nelojalitāti organizācijai.

 Viens no zināmiem nelojalitātes aspektiem organizācijai ir personāla gatavība mainīt

darba vietu, neievērojot organizācijas intereses. Tieši šie nelojalitātes aspekti nodara

organizācijai gan ekonomiskus, gan morālus kaitējumus / zaudējumus.
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Organizāciju psiholoģijas ietvaros ir veikti daudzi pētījumi, kas saistīti ar materiālo

faktoru, kas korelē ar darbinieku lojalitāti. Protams, materiālajam faktoram ir svarīga nozīme.

Lai gan pētījumi liecina, ka daudzi darbinieki saglabā augstu lojalitātes līmeni organizācijai

arī gadījumos, ja materiālā stimulēšana ir gaužām niecīgos apmēros. Savukārt citi darbinieki

aiziet no organizācijās, lai arī viņu atalgojums ir samērā iespaidīgs. Līdz ar to rodas

jautājums, kādi aspekti ietilpst nemateriālās stimulēšanas jomā. Īpaši šis apstāklis ir svarīgs

organizācijām, kurām ir ļoti ierobežotas materiālas iespējas.

Psiholoģijas atziņas liecina, ka nemateriālie faktori, kas rosina darbinieku aiziešanu no

organizācijas, darbojas gadījumos, ja:

Ø darbinieka darba sasniegumu novērtēšana ir netaisnīga;

Ø vadība ignorē darbinieku profesionālās un personīgās problēmas;

Ø vadība neizrāda cieņu pret darbinieku kā personību;

Ø darbinieks izjūt sava padarītā darba nevajadzīgumu;

Ø darbiniekam nav karjeras un profesionālās pašrealizācijas iespēju;

Ø darbiniekam darbā, gan pildot darba pienākumus, gan saskarsmē ar darba

kolēģiem, nav pozitīvu emociju;

Ø pastāv konflikti un nesaprašanās kolektīvā;

Ø pastāv noliedzoša attieksme kolektīvā pret profesionālām zināšanām un

darbību;

Ø tiek īstenota vadības autoritārisma politika un darbinieku viedokļu

neievērošana;

Ø darba saturs nav darbinieka interešu lokā.

  Bet darbinieku nelojalitāti organizācijai, kā arī gatavību kaitēt organizācijai izraisa:

Ø apvainojumi un vadības netaisnīga izturēšanās pret darbiniekiem;

Ø antipātijas, ko izraisa vadītāja personība vai imidžs;

Ø kolektīvā valdošie antisabiedriskie uzskati;

Ø vāja kolektīva saliedētības pakāpe, balstoties uz principu “katrs pats par sevi”;

Ø vadības rūpju trūkums par darbiniekiem;

Ø neoptimāla darbinieku noslodze.

Psiholoģisks skaidrojums iepriekš minētajam ir darbinieku un organizācijā valdošo

vērtību atšķirības. Turklāt ir jāņem arī vērā katra darbinieka psiholoģisko savdabību. Īpaši

būtiska ir darbinieku motivācijas sfēra, t.i., darbinieku antisociālās nostādnes, tādu personīgu

vērtību esamība, kas ir pretrunā ar organizācijas misiju, kā arī vērtību un motīvu nenoturība.
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Nelojalitātes izpausmes formas ir atkarīgas no personības un organizācijā esošo faktoru

kopuma, kas nepastarpināti ietekmē darbinieku. Lai preventīvi novērstu darbinieku

nelojalitātes izpausmes, organizācijas vadībai ir:

Ø jāveic darbības, lai nostiprinātu organizācijas darbiniekos atziņu, ka pret

viņiem vadība izturas taisnīgi, sniedzot informāciju darbiniekiem par viņu

veiksmēm un neveiksmēm darbā;

Ø jāvelta uzmanība darbiniekiem, līdz ar to radot viņos pārliecību par

aizsardzību;

Ø nav jāizvairās no darbiniekiem, bet jāpārzina darbinieku problēmas;

Ø jāintegrē darbinieki kolektīvā, veidojot emocionālas saites, t.i., uzturot

kolektīvā tradīcijas utt.;

Ø jāpaaugstina personāla atlases efektīgums.

Kontroljautājumi:

1. Kādi faktori ietekmē darbinieku lojalitāti organizācijai?

2. Vai materiālā stimulēšana ir noteicošais faktors darbinieku lojalitātei?

3. Kādu informāciju par darbinieku lojalitāti organizācijai var sniegt atgriezeniskā saite?

4. Kādi ir vadības uzdevumi, lai novērstu darbinieku nelojalitāti organizācijai?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Dažiem organizācijas darbiniekiem, kuri ir labi speciālisti, konkurējošs uzņēmums piedāvā

samaksu par mārketinga informācijas “nopludināšanu”. Tieši pierādījumi par šādu procesu

nav, bet konkurējošās organizācijas sāk izmantot līdzīgu mārketinga algoritmu, savukārt

esošajā organizācijā sāk samazināties apgrozījums. Organizācijas vadītājs uzdod personāla

vadībai “izmeklēt” šo situāciju.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra:

Chaelier S. (2001) Psychologie, Soziologie un Padagogik fur Pflegeberufe. Stuttgart: Georg

Thieme Verlag.
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Shibutani T. (1972) Reference Groups as perspectives. In: Hollander, Edwin P., and Raymond

G. Hunt (eds.) Class Contribution to Social Psychology. New York: Oxford University

Press/London: Toronto.

Джуелли Л. (2001) Индустриально – организационная психология. Санкт-Петербург:

Питер.

Сыманюк Э.Э. (2005) Психологические барьеры профессионального развития

личности. Москва: Московский психолого – социальный институт.

Мудрик А.В. (2006) Социализация вчера и сегодня. Москва: Московский психолого –

социальный институт.
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3. VADĪTĀJS

3.1. Vadītājs un līderis

“Tam, kurš grib vadīt,

vienlaikus vajadzīgs nosvērts raksturs

un būt tādam, kurš iedveš uzticību.”

/M. Montgomerijs/

Vārdi “vadītājs” un “līderis” ikdienā bieži vien tiek lietoti kā sinonīmi (īpaši angļu

valodā – vārds „leader”), lai apzīmētu noteiktu ietekmes formu grupā. Tomēr vadītājs ne

vienmēr ir līderis, jo vadītājs var būt oficiāli ievēlēts / iecelts vadošā amatā un attiecīgi

izmantot to varu, ko piešķir viņam ieņemamais amats un statuss, taču viņam var pietrūkt

padoto simpātijas un ticības, kas nepieciešama līderim. Savukārt līdera vara balstās uz

simpātijām pret viņu, ticību viņam un autoritāti. Līderi raksturo tas, ka viņš padotos pārliecina

un ietekmē, pateicoties savai autoritātei, kā arī citām īpašībām. Taču arī vadītājs var kļūt par

līderi. Tomēr parasti tas nenotiek oficiāli, bet gan pašapliecināšanās ceļā. Tādējādi bieži vien

norāda, ka vadītājs ir socioloģiska kategorija, bet līderis – psiholoģiska. Līderis tiek izvirzīts

no apakšas, viņu izvirza grupa, bet vadītāju ieceļ no augšas.

Vadītājs vairāk paļaujas uz kontroli un sankcijām, bet līderis – uz biedru uzticēšanos.

Līdera loma ir būt visur centrā un pirmajam, kamēr vadītājam jāprot sadzīvot ar visiem, t.sk.,

ar saviem nelabvēļiem. Vadītājam pieder autoritāte, ko dod jau viņa amata statuss vien. Ja

vadītājs ir pietiekami kompetents un spēj būt atklāts pret visiem, ja viņš uzņemas atbildību par

savu un personāla rīcību un ja viņš labi risina konfliktus, tad viņš ātri var iegūt padoto

uzticību, tādējādi pakāpeniski kļūstot arī par līderi.

Viena no laba vadītāja prasmēm ir „helikopterēšanās” prasme, kas norāda uz spēju

paskatīties uz lietām plašāk, it kā no augšas, būt stratēģiskam vadonim biedru un padoto vidū.

Vēl labam vadītājam jāprot ekonomēt savu laiku, neaizrauties ar blakus lietām, sīkumiem un

pašam nerisināt katru lietu, atrodot laiku un veltot uzmanību arī sarunām ar viņa padotajiem.

Tādējādi var konstatēt zināmas atšķirības starp vadītāju un līderi, kas arī apkopotas

tabulā. (Skat. 3.1.1. tab.)
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3.1.1. tab. Vadītāja un līdera atšķirības

Vadītājs Līderis

socioloģiska kategorija psiholoģiska kategorija
vairāk  paļaujas uz kontroli un sankcijām vairāk paļaujas uz darbinieku uzticību un atbildības izjūtu
administrē, atdarina un cenšas saglabāt esošo
struktūru

vairāk uzmanības velta pārmaiņām un ievieš oriģinālus
jauninājumus

galvenās funkcijas ir plānošana, organizēšana,
koordinēšana, kontrole un novērtēšana

galvenās funkcijas ir “stratēģiskā” funkcija, eksperta
funkcija (profesionālā kompetence, informācijas
kontrole), “arbitra” un vidutāja funkcija, „etalona”
funkcija, ideoloģiskā funkcija.

akceptē pieņemto kārtību izaicina pieņemto kārtību
veic darbu pareizi veic pareizo darbu
koncentrē uzmanību uz sistēmām un struktūrām koncentrē uzmanību uz cilvēkiem
jautā “Kā un kad?” jautā “Ko un kāpēc?”
raksturo profesionālā kompetence un izlēmība,
varas autoritāte

raksturo personības spēja pārliecināt, spēja uzņemties
atbildību par citiem, noskaņot citus kopīgo mērķu
sasniegšanai, personiskā autoritāte

Kā jau minēts tabulā, var izšķirt “varas autoritāti”, kuru nosaka amats, un “personisko

autoritāti”, kuru nosaka cilvēka psiholoģiskās un morālās īpašības. Varas autoritāti veido

iespējas apbalvot vai sodīt, bet personisko – citu respekts un cieņa. Varas autoritāte ir mainīgs

lielums, kas apzīmē spējas un iespējas ietekmēt kādu cilvēku rīcību, pieņemt attiecīgus

lēmumus un kontrolēt tos, lai nodrošinātu pakļaušanos rīkojumiem. Varas autoritāte ietver

sevī vairākus varas veidus: formālo, atalgojuma, piespiedu, ekspertu un personības varu.

Formālo varu nosaka ieņemamais amats, kad padotie atzīst šo varas veidu kā

likumīgu, pakļaujas neatkarīgi no rīkojuma vai pavēles pareizības un simpātijām.

Organizācijas stabila un efektīva darbība ir atkarīga no padoto gatavības atzīt formālā vadītāja

varu. Kad darbinieks atzīst likumīgo varu, viņš pretī saņem piederības izjūtu noteiktai

sociālajai grupai, aizsardzības izjūtu, tādējādi darbinieki apmierina savas konkrētās sociālās

vajadzības.

Atalgojuma vara tiek iegūta, stimulējot padotos strādāt, tās pamatā ir vadītāja solītie

apbalvojumi darbiniekiem par labi paveiktu darbu. Taču to ierobežo organizācijas budžets,

noteikumi, instrukcijas un normatīvie akti.

Piespiedu varu raksturo pilnvaras sodīt, kritizēt padotos, izteikt viņiem rājienu vai kā

citādi ietekmēt padotā karjeru un dzīvi. Dažreiz tā nav atkarīga no ieņemamā amata, bet no

atsevišķas personas, kas kontrolē finanšu resursus vai spēj lietot cita veida sankcijas un sodus.

Ja organizācijā dominē piespiedu vara, ir zems darba ražīgums un produkcijas kvalitāte. Šī
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vara izraisa nevēlamu darbinieku reakciju – atriebību, atsvešināšanos un neapmierinātību ar

darbu.

Eksperta varu vadītājs iegūst, pateicoties savām zināšanām un prasmēm, padotie savu

vadītāju respektē tāpēc, ka viņš ir zinošāks. Parasti tie ir vadītāji, kuriem ir pieredze noteiktā

darbības jomā. Gadās, ka šāda vara rodas situācijās, kad kāds darbinieks ir beidzis speciālus

kursus vai ir īpaši trenējies. Vadītājam ir svarīgi būt ekspertam savā jomā.

Personības varu nosaka vadītāja raksturs, spēja pierādīt pārējiem savu ideju

nozīmīgumu, prasme vadīt padotos un apvienot tos vienota mērķa sasniegšanai. Jēdzieni

„personības vara” un „personiskā autoritāte” patiesībā apzīmē vienu un to pašu, jo abos

gadījumos priekšplānā izvirzās vadītāja kā personības kvalitātes: profesionālisms, prasme

klausīties, pārliecināt un uzstāties cilvēku priekšā, garīgais spēks, izlēmība, pašapziņa

(vajadzība pašapliecināties, gūt panākumus), augsts sava “Es” pašvērtējums. Liela varas

autoritāte bez personiskās autoritātes izsauc bailes. Savukārt, personiskā autoritāte palīdz

vadīt bez ārējas piespiešanas, jo balstās uz neformālo uzticēšanos un cieņu, kas ir autoritātes

pamatā. Dažreiz var būt arī tā, ka spēcīgi līderi ir vāji vadītāji, jo viņi var “iekustināt” grupu,

bet nespēj noturēt tās virzību vajadzīgajā virzienā. Vadītājam kā līderim ir vislielākā loma

labvēlīga psiholoģiskā klimata veidošanā un konfliktsituāciju risināšanā, viņam jāspēj

ietekmēt arī darbinieku neformālās savstarpējās attiecības. Vadītājam arī jāievēro profesionālā

ētika, piemēram, vadītājs nedrīkst būt rupjš, nedrīkst piesavināties kopējos labumus utt.

Vadītājam jāatceras, ka viņa uzvedībai sabiedrība sekos uzmanīgāk, ka viņu kā labu paraugu

mēģinās atdarināt, tādēļ viņš nedrīkst dot nelāgu piemēru. Līdz ar to vadītājam jāiemācās

valdīt pār sevi jebkurā situācijā.

Vadītājs, kurš valda pār sevi, veido savu tēlu kā personīgi pievilcīgu. Vadītājam

jāsaglabā optimistiska attieksme pret dzīvi, jo dzīvespriekam piemīt liels spēks gan attiecībā

uz paša, gan – uz darbinieku darba spējām. Pozitīvi noskaņots cilvēks nerunā tik daudz par

savām problēmām, cik par saviem mērķiem un nolūkiem un, savukārt, cildeni mērķi sniedz

cilvēkam patiesu dzīves jēgu.

Ļoti svarīgs ir vadītāja personīgais piemērs – tas ir viens no vadīšanas stūrakmeņiem.

Gan vadītājam, gan līderim jābūt par paraugu visās lietās, arī entuziasmā, jo cilvēks, kas ir

drūms un sabozies, nevar sagaidīt entuziasmu no padotajiem. Vadītājam ir jābūt uzvedības

paraugam saviem darbiniekiem – kā pareizi izturēties pret saviem pienākumiem, kā veidot

attiecības, kā ievērot dažādas normas un prasības. Vadītāja personiskā autoritāte lielā mērā ir

atkarīga no tā, kā viņš veic savus tiešos vadītāja pienākumus, jo no šo pienākumu veikšanas

lielā mērā ir atkarīgi grupas vai organizācijas panākumi. Personisko autoritāti iegūst vadītājs,
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kas, iziedams cauri visām darba pieredzes stadijām, iemanto padoto uzticēšanos un cieņu, jo

neaizmirst parūpēties par personāla vajadzībām un tādējādi ceļ darba motivāciju.

Visbiežākā kļūda vadītāju darbā ir objektivitātes trūkums padoto darbinieku

vērtējumos. Interpretējot padoto neveiksmes, vadītāji skaidro tās ar viņu personīgajām

īpašībām, bet panākumus – ar ārējiem apstākļiem. Bez tam, vadītājiem liekas, ka tā, kā domā

viņi, domā arī cilvēku vairākums.

Jāuzsver, ka vadītājs var nebūt labs līderis, jo līderība ir viena no vadītājam

nepieciešamajām spējām. Taču vadītājam ir jājūtas kā līderim, pat arī tad, ja viņš vēl nav

apguvis visas līderības prasmes. Savukārt, labs līderis var kļūt par spējīgu vadītāju, ja viņam

piemīt līderības talants un viņš ir gatavs sistemātiski strādāt, vadot organizāciju.

  Līderība ir cilvēka spēja ietekmēt un motivēt citus efektīvai grupas mērķu

sasniegšanai. Patiess līderis nostājas grupas priekšgalā, pavērdams ceļu citiem, atvieglodams

virzīšanos uz mērķi un iedvesmojot cilvēkus uz to. Labs līderis spējīgs pats labi sajust grupas

vajadzības un pastiprināt tās vai pavājināt, izmantodams savu ietekmi. Katrai labi un

pašaizliedzīgi strādājošai grupai ir kāds cilvēks, kam piemīt līderisma māksla / prasme.

  Līderībai, kopā ņemot, ir četri komponenti:

1) prasme labāk kā citiem redzēt savstarpējo darbību patieso mērķi;

2) spēja saprast, kādi motīvi virza cilvēkus dotajā brīdī;

3) spēja iedvesmot kopīgai rīcībai;

4) spēja rīkoties tā, lai grupā rastos atmosfēra un motivācija, kas veicina grupas

kopīgo darbu, kā arī integrēšanas prasme.

Zinot, kādi komponenti veido vadītāja – līdera uzvedību (skat. 3.1.1. att.), var attīstīt

un pilnveidot līdera prasmes, izmantojot speciālas sociālās tehnoloģijas.
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3.1.1. att. Vadītāja un līdera uzvedību noteicošie komponenti

Mūsdienu zinātnē izšķir vairāk kā 10 dažādas līderības teorijas. Tomēr šajā grāmatā

tiks apskatītas tikai zinātniskajā literatūrā biežāk minētās teorijas, kas apkopotas tabulā. (Skat.

3.1.2. tab.).

3.1.2. tab. Līderības teoriju raksturojums

Līderības
teorijas

Līderības pieejas raksturojums

Ie
zī

m
ju

 te
or

ija
s Galvenais ir noteiktas personiskās kvalitātes, kas pamatā ir iedzimtas. Definē līderi, kā ar

īpašām spējām apveltītu cilvēku. Mūsdienās vispopulārākā ir „lielā piecinieka” teorija, kas
apgalvo, ka efektīvu līderi raksturo apzinīgums, ekstraversija, atvērtība, augsts
pašefektivitātes līmenis, internālais kontroles lokuss un sasniegumu motivācija.
Pieejas priekšrocības ir praktiskā izmantošanā, jo noteikts pareizo īpašību komplekts
atvieglo piemērotāko kandidātu atlasi vadītāja amatam.
Iezīmju pieejas trūkumi: nav iespējams izveidot “ideāla līdera” aprakstu; ja pieņem, ka par
līderiem piedzimst, tad nepastāv līderu apmācības iespēju.

Tr
an

sf
or

m
at

īv
ās

līd
er

īb
as

 te
or

ija
s Līderība apelē pie padoto augstākajām vērtībām – brīvība, vienlīdzība, pašnoteikšanās.

Līderi saviem padotajiem sniedz labākas un jēgpilnākas nākotnes redzējumu.

H
ar

is
m

āt
is

kā
s

līd
er

īb
as

te
or

ija
s

Līderība ir sekotāju ietekmēšana, pateicoties līdera fiziskiem dotumiem, personībai un
komunikācijas iemaņām.
Lai kļūtu par līderi, – jābūt spējai izvirzīt un skaidri formulēt īpašu mērķi, kas iedvesmotu
un aizrautu.
Sekotājiem mazsvarīga karjera, nauda, bet galvenais – mīlestība, entuziasms, gatavība
ziedoties mērķiem

Kompetences

Rakstura īpašības

Spēja ietekmēt

Vadītājs
     (līderis)

Vērtības, normas

Vadības stili

Pašattīstība,
karjeras  dziņa
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Lī
de

rīb
as

 
–

va
dī

ša
na

s

st
ilu

 te
or

ija
s

Vadīšanas un līderības stilus iedala autoritārajā jeb direktīvajā (balstās uz vienpersonisku
lēmuma pieņemšanu), demokrātiskajā jeb koleģiālā (balstās uz koleģiālu lēmumu
pieņemšanu un plašu pilnvaru deleģēšanu darbiniekiem) un brīvajā jeb liberālajā (kad
līderis pilda koordinatora lomu un daudz neiejaucas stihiskā grupas darbībā), lai gan
neviens vadīšanas stils nepastāv “tīrā veidā”. Katrs stils tiek pielāgots iespējām, situācijai
un personāla kadru sastāvam – personāla kvalitātei un attieksmei.

D
iv

u 
līd

er
īb

as

fa
kt

or
u 

te
or

ija
s

Izšķir 2 veidu līderu uzvedību:
1) uz attiecībām orientēta uzvedība – deleģē pilnvaras, radot atbalstošu darba vidi,

palīdz darbiniekiem apmierināt viņu vajadzības;
2) uz uzdevumu un darbu orientēta uzvedība – galveno uzmanību veltī kontrolei, lai

ar vajadzīgām metodēm sasniegtu vajadzīgos mērķus.
Līderis var būt vienlaicīgi orientēts uz vienu vai abiem aspektiem – gan uz attiecībām,
gan uz uzdevumu.

Ie
sp

ēj
am

īb

u 
te

or
ija

s

Galvenais uzskats, ka līderības efektivitāte ir atkarīga no situācijas, kurā tā tiek realizēta.
Var izdalīt divas pieejas, kur viena – apgalvo, ka katram līderim ir savs relatīvi
nemainīgais stils, bet otra –, ka līderis spēj atkarībā no situācijas izmantot to vai citu
vadīšanas stilu.

Lī
dz

ek
ļu

 
–

m
ēr

ķu
 te

or
ija

Līdera uzdevums ir padarīt sasniedzamos mērķus skaidrus padotajiem / kolektīvam un
nodrošināt viņus ar visu nepieciešamo šo mērķu sasniegšanai.
Padotie ir apmierināti ar līdera darbību, ja tā ļauj viņiem sasniegt mērķi un saņemt ar to
saistītos apbalvojumus.

Lī
de

ra
 

–

da
rb

in
ie

ka

ap
m

ai
ņa

s

te
or

ija

Pamatā uzskats, ka, jo lielāku līdzību vadītājs saskata savos un darbinieka uzskatos, jo
pilnvērtīgākas ir viņu apmaiņas attiecības.

Kā vispopulārāko un biežāk pieminēto no iepriekš tabulā aprakstītajām līderības

teorijām var minēt vadīšanas stilu teoriju, tādēļ to apskatīsim plašāk.

Vadīšanas stils ir tipisku un samērā stabilu paņēmienu kopums, ar kuriem vadītājs

iedarbojas uz padotajiem, lai īstenotu organizācijas mērķus. Tas ir vadīšanas formu un metožu

kopums konkrētā organizācijā vai kolektīvā. Stili ir atkarīgi no vadītāja sociāli

psiholoģiskajām īpašībām, hierarhijas līmeņa, darbības jomas īpatnībām. Tādēļ izdala 3

vadīšanas stilus: autoritāro, liberālo un demokrātisko.

Autoritārais stils (sinonīmi: autokrātiskais, direktīvais) balstās uz vienpersonisku

lēmumu pieņemšanu, tādēļ pilnvaru deleģēšana padotajiem ir ierobežota. Padoto domas

vadītājs neuzklausa, jo uzskata, ka viņš visu zina vislabāk, un liek padotajiem rīkoties tā, kā

pats uzskata par pareizu. Vadītājs ir autoritāte, kuram neviens neiebilst. Katra darbinieka

darba vietu, uzdevumus un to izpildes paņēmienus iepriekš nosaka vadītājs un liek

izpildītājiem rīkoties, vadoties pēc šiem izstrādātajiem noteikumiem. Lai lēmumi tiktu

izpildīti, tiek izmantota piespiešana un pakļaušana, tiek izteikti norādījumi un tiek kontrolēta

doto rīkojumu izpilde. Šī stila priekšrocības ir vienpersoniska atbildība, operativitāte, tādēļ tas

ir īpaši efektīvs kritiskās situācijās, kad nekavējoties jāpieņem lēmumi un jārīkojas. Tas ir
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piemērots darba kolektīvos, kur dominē zems kompetences līmenis un nepietiekama

pienākuma izjūta. Šī stila trūkumi ir tajā, ka tas neveicina darbinieku iniciatīvu un rada

nelabvēlīgu psiholoģisko klimatu kolektīvā. Komunikācija notiek vienā virzienā – no vadītāja

uz padotajiem, tādējādi starp abiem veidojas nepārvarama barjera, kas traucē izteikt

padotajiem savus ierosinājumus darba efektivitātes uzlabošanai.

Demokrātiskais stils (sinonīmi: koleģiālais, participatīvais) balstās uz koleģiālu

lēmumu pieņemšanu un plašu pilnvaru deleģēšanu darbiniekiem. Lai pieņemtu kādu lēmumu,

vadītājs konsultējas ar padotajiem, apspriež iespējamās rīcības sekas.

Darbinieki var brīvi izteikt savas domas, viedokļus, ierosinājumus, bet tas vēl

nenozīmē, ka tie obligāti tiks ņemti vērā. Šis stils balstās uz sadarbību – vadītājs iesaista

grupu lēmumu pieņemšanā, tādējādi motivējot veikt to izpildi. Organizācijas īstenotā darbība

ir darba grupu kopējs rezultāts, kas izkristalizējies no atsevišķiem priekšlikumiem. Vadītāja

uzdevums ir vadīt šīs apspriedes un organizēt pieņemto lēmumu izpildi. Ja darbinieki nav

kompetenti kāda jautājuma risināšanā, tad vadītājs izstrādā vairākus iespējamos darbības

variantus un iepazīstina ar tiem kolektīvu, kopīgi izvēloties pieņemamāko. Sarunās ar

darbiniekiem vadītājs saņem daudz neformāla rakstura informācijas, tādēļ ir labi informēts par

notikumiem un noskaņām kolektīvā, par dažādiem viedokļiem. Pienākumus un darba

uzdevumus sadala paši kolektīva locekļi. Vadītājs tikai dod ieteikumus, padomus, kā arī

palīdz tikt galā ar jautājumiem, kurus nevar atrisināt atsevišķi darbinieki. Komunikācija

notiek visos virzienos gan starp vadītāju un padotajiem, gan starp pašiem grupas

darbiniekiem. Līdz ar to visi ir informēti par notiekošo. Šāda stila vadītājs bieži tiek uzskatīts

par grupas locekli, jo nav striktas robežas starp vadītāju un padotajiem – kolektīvs piedalās

darba vadīšanā. Vadītājs bieži lieto iekšēju pozitīvo motivēšanu – apmierinātību ar darbu,

labas attiecības starp kolēģiem. Šādi stimuli neprasa papildu materiālos resursus un ceļ darba

ražīgumu. Arī vadītājs, tāpat kā līderis, cenšas morāli atbalstīt grupu.

Šīs stils der tikai tādās grupās, kur darbinieki ir ar augstu atbildību un darba

motivāciju, sekmējot radošu uzdevumu risināšanu. Tas rada labvēlīgu psiholoģisko klimatu,

labvēlīgu atmosfēru darba vietā un augstus darba rezultātus, jo darbinieki var justies

pietiekami brīvi un labvēlīgā gaisotnē kopā veikt noteiktu darbu. Stila trūkumi: lēmumu

pieņemšanā un uzdevumu izpilde prasa vairāk laika, jo atbildība tiek dalīta, daudz laika jāveltī

pārrunām grupā, ne vienmēr visi piekrīt kādam lēmumam, tādēļ ir jāpieņem kompromisi, kas

ne vienmēr ir tie labākie. Šīs stils var mazināt arī vadītāja personiskās atbildības izjūtu.

Liberālais stils (sinonīmi: neiejaukšanās, anarhistiskais) vairāk parāda vadītāja

statusu, bet mazāk līderību, jo reālās līdera funkcijas šādā situācijā pilda kāds cits cilvēks
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(neformālais līderis), kas uzņēmies neformāli vadīt šo grupu kā līderis ar savu vadīšanas stilu.

Vadīšana ir formāla, labākajā gadījumā vadītājs pilda tikai koordinatora funkcijas, tādējādi

grupai dodot neierobežotu rīcības brīvību gan lēmumu pieņemšanā, gan uzdevumu izpildē.

Vadītājam ir neliela nozīme, jo viņš praktiski neiejaucas padoto darbā, necenšas rūpīgi

kontrolēt un ietekmēt darba norisi. Katrs darbinieks brīvi izvēlas savus darba uzdevumus un

paņēmienus. Vadītājs nosaka tikai attālāku mērķi, kas gala rezultātā jāsasniedz. Kā to paveikt,

lemj katrs darbinieks pats, tādēļ katrs darbinieks pats organizē savu darbu. Iniciatīva pilnībā

pieder darba darītājiem. Vadītājs iejaucas tikai tad, ja kāds viņam lūdz to darīt, jo lēmumi tiek

pieņemti ar minimālu vadītāja līdzdalību. Šis vadīšanas stils ir vēlams radošos kolektīvos.

Mūsdienās bez vadīšanas stiliem sāk izdalīt arī īpašu līderisma stilu. Līdera pieejas

gadījumā izvirzās viens cilvēks – līderis, kas uzņemas atbildību. Līderisma pieeja balstās uz

to, ka visa komanda ir ļoti spēcīga un sarežģītā situācijā ikviens grupas dalībnieks var

uzņemties atbildību un kļūt par līderi. (Skat. 3.1.2. att.) Abās pieejās ir līdzīgas vērtības –

tiekšanās pretī mērķim, neatlaidība, motivācija, atbildība, uzticība un profesionalitāte, kā arī

tas, cik lielā mērā savā darbā ir ieguldīta sirds. Savukārt atšķirīga ir uzvedības elastības

pakāpe organizācijā, atbildības uzņemšanās, brīvības pakāpe pieņemt un novest līdz

rezultātam savus lēmumus.

3.1.2. att. Līderisma stili

Vadīšanas stilam ir milzīga nozīme ne tikai savstarpējo attiecību veidošanā

organizācijā, bet arī visas organizācijas sekmīgā darbībā un attīstībā. Jāuzsver, ka nav

vienotas vadīšanas formulas un katrā konkrētā situācijā vadītājs var rīkoties atšķirīgi. Nevar

arī izdalīt pareizus vai nepareizus cilvēku vai organizāciju vadīšanas stilus, taču pastāv

noteikti pamatprincipi un paņēmieni, kurus var izmantot, ņemot vērā konkrētās saskarsmes

Autoritārais
līderis

Demokrātiskais
līderis

Liberālais
līderis

Līderisms



©Alberta koledža, 2011 71

situācijas, un pielietot atbilstoši konkrētas organizācijas vajadzībām, lai nodrošinātu tā

sekmīgu, efektīvu un profesionālu vadīšanu.

Kontroljautājumi

1. Kas ir vadītājs un kas ir līderis, ar ko viņi atšķiras?

2. Kas raksturo varas autoritāti?

3. Kas raksturo personības autoritāti?

4. Kādas līderības teorijas Jūs varat minēt?

5. Kādus vadīšanas stilus izmanto vadītāji?

6. Kādos kolektīvos vispiemērotākais ir autoritārais, demokrātiskais un liberālais stils?

Kāpēc?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijas vadītājs konfliktē ar organizācijas arodbiedrības vadību, ignorējot

arodbiedrības iesniegumus par to, lai tiktu izskaidrota personāla, atalgojuma, līdzekļu

izlietojuma u.c. politika organizācijā. Situācija saasinās tik ļoti, ka arodbiedrība iesniedz

iesniegumus dažādās valsts kontrolējošajās institūcijās. Rezultātā kontrolējošo institūciju

pārstāvji Personāla daļā vairākus mēnešus pārbauda dokumentus, kas pilnībā “apstādina”

Personāla daļas ikdienas darba gaitu.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Izmantotā un ieteicamā literatūra:

Bass B. M., Riggio R. E. (2006) Transformational Leader. London: Routledge.

Bennis W., Nanus B. (2003) Leaders: strategies for taking charge. New York:  Harper

Business Essentials.

Certo S. C., Certo S. T. (2006) Modern management. New Jersey:  Pearson / Prentice Hall.

Daft L. R. (1999) Leadership: theory and practice. Fort Worth: Harcourt Brace College Publ.

Dāvidsone G. (2008) Organizāciju efektivitātes modeļi. Jelgava: Jelgavas tipogrāfija.

Forands I. (2007) Menedžmenta autoritātes. Rīga: Latvijas Izglītības fonds.

Millere S. (2009) Līderisms un līderi – organizāciju vadības komandas stili un pieejas /

Bakalaura darbs. Rīga: Rīgas Stradiņa universitāte.
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Pavlovs O. (2005) Vadības socioloģija. Rīga: NAA.

Praude V., Beļčikovs J. (1996) Menedžments. Rīga: Vaidelote.

Reņģe V. (2007) Mūsdienu organizāciju psiholoģija. Rīga: Zvaigzne ABC.

Yukl G. (2002) Leadership in organizations. New Jersey: Prentice Hall International.

Waite M.R. (2008) Fire Service Leadershp: Theories and Practices. Sudbury, MA: Jones and

Barlett Publishers.

3.2. Lēmuma pieņemšana

“Gudrība ir pieredzes meita.”

/Leonardo da Vinči/

Jebkuram vadītājam, vadot personu / grupu / organizāciju ir jāpieņem visdažādākie

lēmumi. Tādējādi lēmums ir vadīšanas procesa būtiska izpausme, kuru realizē vadītājs

iedarbojoties uz personu / grupu / organizāciju, lai sasniegtu noteiktu rezultātu. Savā būtībā

lēmuma pieņemšanas process ir labākās alternatīvas izvēle noteiktajā situācijā / stāvoklī.

Lēmuma pieņemšanas process ietver sevī savstarpēji saistītus posmus:

1. Problēmas identificēšana un definēšana. Ja problēma ir nepareizi identificēta vai

novērtēta, pieņemtie lēmumi var izraisīt nepareizu risinājumu, kas tikai pasliktinās esošo

stāvokli;

   2. Situācijas analīze, informācijas ievākšana un apstrāde. Problēmas rašanās cēloņu

noskaidrošanai nepieciešams savākt un vispusīgi izanalizēt attiecīgo informāciju, Jānorāda, ka

informācijas vākšanai un analīzei var tikt izmantotas salīdzinoši labi pazīstamās SWOT

(SVID) un STEP (PEST) – SUCCCESS metodes;1

1 SWOT (SVID) ir metode, kas ļauj noteikt (apzināt) patreizējo stāvokli un izvirzīt mērķus:
S – Strength (spēks, stiprās puses);
W – Weakness (vājums, vājās puses);
O – Opportunities (iespējas);
T – Threats (draudi).
SVID analīzes rezultātus pēc to izvērtēšanas ieraksta četru laukumu matricā, attiecīgi gūstot atbildes uz

izvirzītajiem jautājumiem.
STEP (PEST) – SUCCCESS metodi lieto, lai noteiktu ārējo faktoru ietekmi uz problēmu / situāciju:

STEP (PEST) :
S – Social (sociālie faktori);
T – Technological (tehnoloģiskie faktori);
E – Economics / commercial (ekonomiskie un komercfaktori);
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3. Problēmas precīza formulēšana. Pamatojoties uz iegūto informāciju, problēma

jāformulē precīzi un reāli. Vadītājam precīzi jānosaka ierobežojumi (ko var, ko nevar) un tikai

pēc tam jāpāriet uz nākamo lēmumu pieņemšanas posmu;

4. Dzīvotspējīgu alternatīvu (t.i., citus variantus, kas ļauj vai ar kādiem ir iespējams

sasniegt izvirzīto mērķi / mērķus) izstrāde. Vadītājam ir lietderīgi izstrādāt alternatīvās

darbības programmu. Šī programma ir atsevišķu secīgu darbību kopums, kam jānodrošina

izvirzītā mērķa sasniegšana;

5. Alternatīvu novērtēšana un optimālās alternatīvas izvēle. Ja alternatīvas ir atrastas,

šajā posmā tās ir jānovērtē pēc iepriekš noteiktajiem kritērijiem un jāizvēlas viena, mērķa

sasniegšanai vispiemērotākā;

6. Lēmuma īstenošana dzīvē un atgriezeniskās informācijas par lēmuma izpildes gaitu

saņemšana;

7. Lēmuma rezultāta novērtēšana un kontrole. Iegūtie rezultāti jāsalīdzina ar plānotajiem

(mērķiem). Ja ir konstatētas novirzes no plāna, jāpieņem jauns lēmums.

Vadīšanas praksē izšķir trīs lēmumu pieņemšanas pieejas:

1. intuitīva – , vadītājam lēmuma pieņemšanas procesā balstoties uz savu intuīciju /

izjūtu;

2. uz iepriekšējo pieredzi balstītā – , vadītājam lēmuma pieņemšanas gadījumā

salīdzinot konkrētu situāciju / stāvokli ar līdzīgu, kas ir bijis iepriekš, un līdzīgi

rīkojoties. Šāda lēmumu pieņemšana balstās uz iepriekšējām zināšanām / pieredzi;

3. racionālā –, vadītājam lēmuma pieņemšanas procesā balstoties uz zinātnes atziņām,

lēmuma pieņemšanas metožu pielietošanas rezultātiem, plašo informācijas analīzi

utt.

Jānorāda, ka lēmuma pieņemšanu viennozīmīgi ietekmē vairāki faktori: vadītāja

personiskās vērtības (pasaules skatījums, uzskatu sistēma utt.) un zināšanas, tieksme

P – Political (politiskie faktori).
No PEST ir atvasināts PESTELI analīzes modelis, attiecīgi iekļaujot šādus faktorus:
E – Ecological (ekoloģiskie faktori);
L – Legal (likumdošanas, juridiskie faktori);
I – Industrial (industriālie, ražošanas faktori).
SUCCCESS:
S – Shareholders (akcionāri);
U – Unions (arodbiedrības);
C – Customers (klienti);
C – Comunity (sabiedrība);
C – Competitors (konkurenti);
E – Employees (darbinieki);
S – Suppliers (piegādātāji);
S – State (valsts).
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uzņemties risku un spēja uzņemties atbildību (t.sk. negatīvo seku iespējamības pakāpe), citas

personības (t.sk. psiholoģiskas) īpašības, kā arī vadītāja saistība / atkarība no citām personām

/ grupām un lēmuma pieņemšanas procesa specifika noteiktajā organizācijā (kādus lēmumus

un kā var un drīkst pieņemt vadītājs), lēmumu pieņemšanas vide, lēmuma pieņemšanai

atvēlētais laiks un dažādu lēmumu savstarpējā saistība.

Mūsdienu vadīšanas procesos tiek pielietotas ne tikai vienpersoniskas, bet arī vairākas

grupveida lēmuma pieņemšanas metodes, bieži vien ļaujot iegūt daudz plašāku un pamatotu

informāciju par problēmu un tās risinājuma iespējām. Tomēr grupveida lēmuma pieņemšanas

metožu pielietošana prasa finanšu un laika resursus. Izplatītākas grupveida lēmuma

pieņemšanas metodes ir:

1. Smadzeņu uzbrukums jeb prāta vētra (angl. brainstorming) – lēmumu pieņemšanas

metode, kad labvēlīgos apstākļos grupas dalībnieki izvirza (mutvārdos vai rakstveidā)

daudz dažādu ideju par noteiktu jautājumu / problēmu. Metodes mērķis – stimulēt ātru

daudzu lēmumu variantu / alternatīvu izvirzīšanu grupā, iegūstot maksimāli iespējamo

ideju skaitu apspriežamās problēmas ietvaros. Šo metodi ir lietderīgi izmantot, ja

organizācija plāno uzsākt jaunas produkcijas ražošanu (pārdošanu), ja nepieciešams

izstrādāt menedžmenta stratēģiju, pieņemt nestandarta lēmumu. Viens no smadzeņu

uzbrukuma paveidiem ir “smadzeņu uzbrukums 635”, kad grupai – 6 cilvēkiem /

ekspertiem 5 minūšu laikā ir jānoformulē 3 idejas saistībā ar izvēlēto problēmu. Tad

pierakstītās idejas tiek nodotas nākamajam grupas dalībniekam, lai tos uzlabotu /

papildinātu / precizētu. Šāda smadzeņu uzbrukuma apļa ilgums ir 30 minūtes;

2. Nominālā grupa ir lēmuma pieņemšana, balstoties uz speciālistu / ekspertu grupas

atzinumu. Katrs grupas dalībnieks savu ideju attīsta patstāvīgi. Labākā varianta

noteikšana un lēmuma pieņemšana notiek balsojot vai atsevišķos gadījumos balstoties

uz citiem iepriekš noteiktajiem kritērijiem. Šī metode nodrošina iespēju saņemt

pamatotas un oriģinālas idejas izvirzītās problēmas risināšanai, iegūstot konkrētu

atbildi;

3. Delfi metode ir lēmumu pieņemšanas metode, kad piesaistītie, cits no cita izolēti

grupas dalībnieki – eksperti, ar izstrādāto anketu palīdzību, secīgi tās aizpildot,

pakāpeniski izvirza, attīsta ideju un novērtē problēmas risināšanas iespējas;

4. Sinektikas (dažādu viens otram neatbilstošu elementu savienojums) metode – ir

lēmumu pieņemšanas metode, kad piesaistītie dažādu nozaru eksperti sacenšoties

piedāvā savas idejas / risinājumus. Tiek atbalstīta reālāka ideja, kuru nosaka ar

balsojumu;
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5. Morfoloģiskā analīze – balstās uz izvirzītās problēmas sadalīšanu parametros /

komponentos, katram komponentam piemeklējot alternatīvas un izstrādājot

alternatīvus lēmumus, no kurām izvēlas piemērotāko.

Jānorāda, ka līdztekus augstāk minētajam metodēm pastāv arī vairākās citas

komplicētas metodes, piemēram, scenāriju izstrāde, hierarhijas analīze, PATTERN metode

u.c.

Kontroljautājumi:

1. Kas ir lēmums?

2. Nosakiet, kā notiek lēmuma sagatavošana un pieņemšana organizācijā, kurā Jūs strādājat?

3. Izveidojiet tabulu, kurā tiks atspoguļotas dažādu grupveida lēmumu pieņemšanas metožu

priekšrocības un trūkumi.

4. Sagatavojiet metodes “Pētnieciskā prognoze” (research forecast) aprakstu.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācija sāk pielietot jaunu darba formu – projektu sistēmu. Organizācijas darbinieku

projektu grupām tiek iedalīti līdzekļi, lai izpildītu attiecīgajā projektā noteikto darbu.

Līdzekļu izlietojuma kontrole darba izpildes gaitā organizācijā netiek veikta. Pēc projektu

izpildes tiek konstatēts, ka ir noslēgti līgumi ar citām organizācijām par daudz lielāku

summu, nekā attiecīgajos projektos ir bijis paredzēts līdzekļu daudzums. Organizācijas

vadītājs personāla daļai liek atlaist no darba projektu vadītājus. Savukārt projektu vadītāji

draud iesūdzēt organizāciju tiesā par to, ka pirms projektu uzsākšanas viņi nav tikuši

instruēti, kā veicams darbs projektos.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Izmantotā un ieteicamā literatūra:
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Caurkubule Ž. (2007) Menedžments. Rīga: SIA “HOĻDA”.

Praude V., Beļčikovs J. (1996) Menedžments. Teorija un prakse. Rīga: Vaidelote.

Ruperte I. (2010) Uzņēmuma vadīšana: īsi par galveno teorijā un praksē. Rīga: Jumava.

Ruskule S., Muška A. (2001) Vadīšana un vadītājs. Rīga: KIF “Biznesa Komplekss”.

Ukolovs V., Mass A., Bistrjakovs I. (2006) Vadības teorija. Rīga: Jumava.

Vadīšana / sast. Ruskule S. (2005) Jelgava: Latvijas Lauksaimniecības universitāte.

Никифоров В. (2008) Анализ проблемных ситуаций и методы решения проблем. Рига:

SIA “JUMI”.

3.3. Vadītāja paveiktā vērtēšana

“Bieži vien cilvēks gandrīz vai ienīst tos,

kas pārāk ātri piekrīt viņa domām.”

/Ž. Renārs/

Vadītāja darbs tiek vērtēts, neskatoties uz to, kādā vadības līmeņa pakāpē atrastos

vadītājs. Vadītāja darba vērtēšanas pamatmērķi:

Ø stimulēt katru vadītāju orientēties uz darba rezultātu;

Ø nodrošināt katru vadītāju ar atskaites sistēmu, kas veicina viņa kā personības

nepārtrauktu profesionālu izaugsmi un attīstību.

Vadītāju vērtē no vairākiem aspektiem:

Ø viņam pakļautās struktūrvienības darba rezultāti;

Ø sasniegumi personāla vadīšanā;

Ø starpdisciplinārā vadība.

Paveiktā vērtēšanas procesā vadītājs apspriež ar augstāk stāvošu vadību sasniegto

rezultātu pakāpi, izanalizē to, kāpēc dažus mērķus sasniegt nebija iespējams un to, kā būtu

jādarbojas nākotnē.

Saskaņā ar vērtēšanas rezultātiem tiek izveidots attīstības plāns, kas veicina vadītāja

attīstību un rosina sasniegt vēl augstākus rezultātus.

Vadītāja vērtēšana ir saistīta ar viņa darba rezultātiem, jo:

Ø jāvērtē, vai vadītājs savā darba procesā ir sasniedzis noteikto mērķi, kas ir arī

organizācijas darbības virzības mērķis;
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Ø jāvērtē, vai vadītājs ir izveidojis pietiekamu attīstības bāzi – gan profesionālo,

gan personīgo, lai sekmīgi turpinātu darbu organizācijā.

Orientācija uz rezultātu – tas ir efektīgs instruments, kas nodrošina dinamisku saistību

starp:

Ø katras struktūrvienības mērķiem un visas organizācijas mērķiem;

Ø rezultātiem, kas uzrādās darbā ar personālu;

Ø katra vadītāja attīstību un visu vadītāju profesionālo attīstību organizācijā.

Lai veiksmīgi veiktu uzdotos pienākumus, vadītājam būtu jārod atbilde uz šādiem

jautājumiem:

Ø ko no manis gaida kā no vadītāja;

Ø vai manas spējas un mans vadītāja darbs atbilst šīm gaidām;

Ø kā man pilnveidot savas spējas un kļūt nākotnē par vēl labāku vadītāju.

Vadīšana nav sastindzis uzdevums, kuru var viegli aprakstīt. Tās procesi atrodas

pastāvīgā dinamiskā mainībā. Tāpat kā mainās kultūra un sabiedrība, tāpat arī mainās

vadīšanas uzdevumi. Bet neskatoties uz to, ir faktori, kas vienmēr skar vadītāja darbu un ir

neatkarīgi no vadības specifikas un līmeņa. Tie ir:

Ø efektivitāte;

Ø orientācija uz preces / pakalpojuma saņēmēju;

Ø inovācijas;

Ø fleksibla mainība;

Ø spējas orientēties kompleksās sistēmās;

Ø starptautiskie sakari.

Savukārt organizācijas iekšienē vadītājam ir jāorientējas uz vadīšanas procesiem,

augstāko vadību un pakļauto darbinieku darba kontroli. Vadītāja uzdevumi:

Ø izvirzīt mērķi un informēt par šo mērķi padotos darbiniekus;

Ø motivēt darbiniekus, iekļaujot viņus darba procesā un saņemot darbinieku

darba maksimālu atdevi;

Ø deleģēt pilnvaras un uzdevumus, ievērojot pakļauto darbinieku kompetences

līmeni;

Ø spēt profesionāli vadīt diskusijas un risināt (vadīt) konflikta situācijas;

Ø veicināt personāla profesionālo prasmju izaugsmi, tā atbalstot organizācijas

mērķus un stratēģiju. (Skat. 3.3.1. att.)
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3.3.1. att. Vadītāja darbības struktūra

Ļoti būtisks ir jautājums, kā noformulēt mērķus, kas virzītu vadītāja darbību uz

rezultātu. Vadītājam būtu jāatbild uz jautājumiem:

Ø kas būtu jāsasniedz rezultātā?

Ø kādi ir nepieciešami darba apstākļi, lai sasniegtu rezultātu?

Ø kā var secināt, vai mērķis ir sasniegts?

Daži rezultāti var būt konstatēti bez īpašas piepūles, piemēram, juridiskajā sfērā –

izskatīto lietu daudzums, viena darbinieka izskatīto lietu daudzums un vidējais laika patēriņš,

kas nepieciešams vienas lietas izskatīšanai. Protams, katram vadītājam ir jāatceras, ka

mērķiem ir jābūt sasniedzamiem un reāliem. Ieteicams izvēlēties no trim līdz pieciem

prioritāriem uzdevumiem, kas būtu vissvarīgākie, lai veiktu savu darbu. (Skat. 3.3.2. att.)

3.3.2. Vadītāja darbības virzība
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Vadītāja darbs ir cieši saistīts ar atbildību. Un tieši atbildība ir arī viens no faktoriem, ar

kuru palīdzību tiek vērtēts vadītāja darbs. Vadītāja kā personības atbildību nosaka vesela

virkne faktoru. Tie ir izziņas, motivējošie, raksturojošie, situatīvie u.c. faktori. Personības

attīstības procesā tieši atbildība kļūst par iekšējo motivējošo sfēru. Turklāt subjekts par

paveikto darbību atbild pats sev, nevis kādai ārējai struktūrai.

Atbildības psiholoģiskais priekšnoteikums ir izvēles iespējas, t.i., apzināta uzvedības

kontrole. Atbildība ir būtiskākais personības raksturojums. Ja runā par uzvedības sociālo

normu pieņemšanu, tad tās pamatā ir personības sociālā atbildība. Turklāt ir jāatceras, ka

kontroles subjekts var būt gan pats cilvēks, gan arī sociālā vide.

Atbildības darbību determinē pienākums un sirdsapziņa. Pienākums ir saistības, ko

cilvēkam nosaka sirdsapziņa. Savukārt sirdsapziņa nosaka atbildības apzināšanos, kas ir

saistīta ar veiktās darbības pašvērtējumu.

Līdz ar to var teikt, ka vadītāja darbības vērtēšana notiek divējādi: ārējā līmenī, t.i.,

vadītāja darbības vērtēšana organizācijā; iekšējā līmenī, ko nosaka pienākumu apziņa un

sirdsapziņa.

Kontroljautājumi:

1. Kāpēc vadītāja darbs ir jāvērtē?

2. Kādi faktori ir iekļaujami vadītāja vērtēšanas spektrā?

3. Kādi ir vadītāja uzdevumi, kuru izpilde tiek vērtēta?

4. Raksturojiet pienākuma apziņas un sirdsapziņas nozīmi vadītāja darbā?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā vidējā līmeņa vadītāju paveiktais netiek vērtēts, bet viņu profesionālā izaugsme,

karjeras iespējas, atalgojums utt. balstās uz labām vai sliktām attiecībām ar organizācijas

vadītāju. Līdz ar to organizācijā izveidojusies situācija, ka viena daļa vadītāju ir ļoti

“pietuvota” augstākajai vadībai un bauda organizācijas sniegtos bonusus, bet otra daļa

vadītāju (un līdz ar to viņu vadīto struktūrvienību darbinieki) ir “pabērnu” lomā.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra:
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Jilesen M. (2008) Soziologie fur die sozialpadagogische Praxis. Troisdorf: Bildungsverlag

EINS .

Knorr M. (2004) Austellungsarbeit im socialen und pedagogischen Berufsfeldern.

Heidelberg: Carl – Auer Verlag.

Lempert W. (2006) Berufliche Sozialization. Personlichkeitsentwiklung in der betrieblichen

Ausbildung und Arbeit. Schneider Verlag Hoengehren Baltmannsweiler.

Розанова В.А. (2008) Психология управления. Москва: Альфа – Пресс.

3.4. Personības motivācija

“Arī pēc neražas tomēr ir jāsēj.”

/Seneka/

Pirmo reizi termins “motivācija” ir pieminēts A. Šopenhauera 1900.gada rakstā

“Pietiekošā cēloņa četri principi”. Tomēr ceturdaļ gadsimta vēlāk “motivācija” kļuvusi par

psiholoģijas jēdzienu, kas skaidro cilvēka un dzīvnieka uzvedību. Pirmos motivācijas

pētījumus 20.gadsimta 30.gadu sākumā veica K. Levins, kopā ar saviem studentiem parādot,

kā mainās motivācija un attiecīga uzvedība, ja pieņemtais mērķis ir sasniegts vai nav

sasniegts.

Mūsdienās “motivācijai” ir vairāki skaidrojumi. Līdz ar to var izdalīt vismaz divus

virzienus, kā tulkot / interpretēt šo jēdzienu. Pirmais apskata motivāciju no strukturālām

pozīcijām, kā dažādu faktoru un motīvu kopumu. Ar motīvu atbilstīgi tiek saprasts iekšējais,

rosinošs faktors vai apstāklis, pamudinošs iemesls, kas izraisa noteiktu personības rīcību, un

kas ir pamatā darbībai, rīcībai, kura vērsta uz noteikta mērķa sasniegšanu. Otrs virziens

apskata motivāciju nevis kā statisku, bet gan dinamisku veidojumu, kā procesu.

Ja apskata motivāciju no strukturālām pozīcijām, tad ar šo jēdzienu saprot

vajadzības, intereses un citus uzvedību veicinošos un vadošos elementus, kas raksturo arī

pašu personību. Tādēļ motīvus un motivāciju uzskata arī par personības attīstības

virzītājiem.
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Ja apskata motivāciju no dinamikas pozīcijām, tad ar šo jēdzienu saprot sarežģītu

psihisku parādību, kas nosaka arī aktivitātes veida izvēli (piemēram, bēgt vai tuvoties) un

reakcijas, t.i., darbības intensitāti.

Var izdalīt četras motivācijas skaidrojuma pieejas:

 1. Vienīgā motīva pieeja: uzskats, ka pastāv viens dominējošs motivācijas veids.

Piemēram, Z. Freida izvirzītais viedoklis par libido kā seksuālās enerģijas galveno formu,

kas ir visu cilvēku centienu pamatā.

2. Divējādības pieeja: uzskats, ka enerģiju un ievirzi cilvēkam dod divu pretēju

spēku mijiedarbība. Piemēram, vīrišķais un sievišķais, labais un ļaunais, “iņ” un “jaņ”

austrumu filozofijā.

3. Daudzmotīvu pieeja: pastāv daudzi un dažādi motīvi, kas reizēm vienlaikus aktīvi

virza uzvedību. Piemēram, sociālās vajadzības, vajadzība pēc sasniegumiem – motīvs, kas ir

īpaši svarīgs vadītājiem un sabiedrībai.

4. Hierarhiskā pieeja: motīvu grupēšana pēc hierarhijas principa. Piemēram,

A.Maslova hierarhija ietver 5 galvenos vajadzību līmeņu.

Motivācija ir viens no nozīmīgākajiem faktoriem, kas aktivizē cilvēka spēju strādāt un

ietekmē viņa darba rezultātu. Motivāciju raksturo trīs komponenti: virziens – kur jādodas, lai

sasniegtu mērķi; pūles – spēks, kas jāiegulda mērķa sasniegšanai un neatlaidība – spēja

pārvarēt šķēršļus, lai sasniegtu mērķi. Motivēt darbiniekus – nozīmē panākt, lai viņi virzās

noteiktā virzienā un sasniedz vajadzīgos (ieplānotos) rezultātus ar augstāko efektivitāti.

Tādējādi procesu, kad, lietojot psiholoģiskās, sociālās, ekonomiskās un tiesiskās metodes un

līdzekļus, tiek sekmēta darbinieku un organizācijas mērķu sasniegšana – sauc par motivēšanu.

Pareizas motivēšanas rezultātā darbinieki gūst gandarījumu par paveikto darbu,

organizācija ietaupa izdevumus, gūst lielāku peļņu, kā arī saglabā vajadzīgos kvalificētos

darbiniekus. Motivācija ir kā dzinulis, kas liek padarīt darbu labāk, gūt sekmes, sagādāt

prieku sev un citiem. Motivēts darbinieks ir apmierināts ar sevi, lojāls organizācijai un darbu

paveic labāk.

Mūsdienās ir vairāki desmiti zinātnisko motivācijas teoriju, taču tās visas visbiežāk

iedala trīs lielās grupās: satura motivēšanas teorijas (A. Maslovs, K. Alderfers, D.

Maklelands, F. Hercbergs), procesa motivēšanas teorijas (V. Vrūms, D. A. Nadlers, Dž. S.

Adams, L. Porters, E. A. Louks, E. Loulers, F. Heiders, H. H. Kellijs), stimulējošās

motivēšanas teorija (B. F. Skinners u.c.).



©Alberta koledža, 2011 82

Satura motivēšanas teorijas iedziļinās cilvēku vajadzībās un palīdz vadītājiem saprast,

kā tās var tikt apmierinātas darba vietā. Šajās teorijās tiek meklētas atbildes uz jautājumiem, –

Kas cilvēkus motivē un kādas metodes var izmatot cilvēku vajadzību apmierināšanai?

Procesa motivēšanas teorijas uzsver domāšanas procesus, fokusējoties uz to, kā

darbinieku motivāciju ietekmē darba vide un apstākļi. Tiek meklētas atbildes uz jautājumu, –

Kā rodas noteikta uzvedība, kā to virzīt un noturēt?

Stimulēšanas motivēšanas teorijas izskaidro atalgojuma un soda lomu cilvēku

pašreizējā un nākotnes rīcībā, pieņemot, ka cilvēka rīcība ir iepriekšējās pieredzes atziņu

rezultāts Tiek meklētas atbildes uz jautājumu: atalgot vai sodīt?

Satura motivēšanas teorijas.

Maslova vajadzību piramīdas hierarhija.

Viena no populārākām satura motivēšanas teorijām ir Abrahama Maslova teorija. Viņš

izvirzīja domu, ka motivēšanas rezultātā var izmainīt cilvēka rīcību. A. Maslovs uzskatīja, ka

visiem cilvēkiem pēc būtības ir vienādi mērķi un mērķu sasniegšana notiek pakāpeniski.

Tikai, apmierinot zemākās vajadzības, cilvēkam rodas vēlme pēc augstāka līmeņa

vajadzībām, bet, ja nav apmierinātas zemākā līmeņa vajadzības, tad pilnā mērā nevar

realizēties arī augstāka līmeņa vajadzību apmierināšana.

A. Maslova teorijas pamatā ir trīs pamatprincipi:

Pirmais pamatprincips ir vajadzību hierarhija (vajadzību sakārtojums pēc to

svarīguma). Vadoties pēc A. Maslova teorijas, organizācijā jāveido vide, kas nodrošinātu

darbinieku (personāla) vajadzību apmierināšanu visos līmeņos, sākumā apmierinot zemākās

un pēc tam augstākās vajadzības. (Skat. 3.4.1. att.).

3.4.1. att.

A.
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Maslova vajadzību hierarhija

Fizioloģiskās vajadzības ir vitālās pamatvajadzības, kas nepieciešamas izdzīvošanai,

piemēram, uzturs, nepieciešamība pēc apģērba, mājokļa, darba vietas stabilitāte. Lai

apmierinātu šīs darbinieku zemākā līmeņa vajadzības, nepieciešams komforts telpās, optimāls

darba un atpūtas režīms, iespēja paēst, sadzīves telpu izveide utt.

Vajadzības pēc drošības izpaužas kā cenšanās sevi pasargāt no fiziskām briesmām,

negatīviem pārdzīvojumiem, iegūt pārliecību par nākotnes ekonomisko nodrošinājumu

(garantēts stabils darbs, atalgojums, apdrošināšana u.c.), nepieciešamība pēc kārtības, draudu

novēršana, vēlēšanās rīkoties tā, lai nesaņemtu sodu vai kritiku. Šī vajadzība ir saistīta ar

stabilitāti un informētību, jo informācijas iztrūkums par svarīgiem jautājumiem rada papildus

nedrošību un kavē attīstību. Lai apmierinātu otrā līmeņa vajadzības, vadītājam jānodrošina

ugunsdrošība telpās, evakuācijas iespējas, jāveic ārējo draudu novēršanas pasākumi, jāīsteno

darba un samaksas garantijas pasākumi, jāatbalsta aizsardzība pret ekonomiskām grūtībām,

jāgrantē darba drošība utt.

Sociālās vajadzības, vajadzība pēc piederības un mīlestības ir nepieciešamība pēc

savējiem, pēc cilvēkiem, kuri pieņem indivīdu tādu, kāds viņš ir. Šo vajadzību cilvēks var

apmierināt draudzīgā darba kolektīvā. Lai apmierinātu trešā līmeņa vajadzības, darba vidē

nepieciešamas sadarbības iespējas, labvēlīga saskarsme, kopīgi saliedējoši pasākumi, sapulču

organizēšana, sociālā palīdzība, nodrošinājums ar informāciju, jubileju atzīmēšana, palīdzība

jaunajiem darbiniekiem, kopdarbības un mērķa izjūtas radīšana, pretestība šķeltniekiem,

konfliktu atrisināšana, kultūras vides un organizācijas simbolikas izveide.

Vajadzību pēc cieņas un atzīšanas apmierina cilvēka statuss – sasniegumi, panākumi,

zināšanas, neatkarība, reputācija, popularitāte, cieņa. Lai apmierinātu darbinieku ceturtā

līmeņa vajadzības, vadītājam vajag izteikt biežākas un patiesākas uzslavas, īpaši atzinību

jāizsaka citu klātbūtnē, jāizsaka pateicība arī darbinieka tuviniekiem, regulāri jādod

darbinieka darba rezultātu vērtējums un jāpiedāvā karjeras iespējas, jārūpējas par komandas

saliedēšanu.

Vajadzība pēc pašapliecināšanās, pašrealizācijas atrodas hierarhijas virsotnē. Cilvēka

uzvedību motivē vajadzība pilnībā būt tam, kas viņš vēlas būt. Tā ir vajadzība pēc sevis

īstenošanas un pašattīstīšanas, sava "Es", sava radošā potenciāla realizācija, savu spēju,

iemaņu, zināšanu, pieredzes izmantošana, lai iegūtu dzīves piepildījuma izjūtu.

Šajā līmenī motivē vajadzība būt atklātam, nevis piesardzīgam, mīlēt citus un sevi,

nepadoties agresivitātei vai manipulācijām, darboties tādos veidos, kas sabiedrībai ir ētiski un
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morāli pieņemami, paust neatkarību un radošas spējas, būt zinātkāram un atraisītam

mijiedarbībā ar vidi. Lai apmierinātu piektā līmeņa vajadzības, vadītājam jādod iespēja

darbiniekam attīstīt un parādīt savas radošās potences, palīdzība nākamo „horizontu”

sasniegšanā, iespēja riskēt un eksperimentēt, darbiniekus jāpieaicina problēmu risināšanā,

jāpiedāvā līdzdalība lēmumu un projektu izstrādē, kā arī jāveicina vēlēšanās neatpalikt, kad

kāds darbinieks izdara „izrāvienu”.

Otrais pamatprincips ir vajadzību deficīta princips. Motivēšana ir bezgalīgs process,

jo, situācijai mainoties, atbilstoši mainās arī cilvēka svarīgākās vajadzības, ko nepieciešams

apmierināt.

Trešais pamatprincips ir progresijas princips. Cilvēku rīcību nosaka vēl

neapmierinātās vajadzības. Šis princips izpaužas kā ilglaicīga tendence, jo neapmierinātās

vajadzības ir cilvēka uzvedības pamatā. Savukārt, kad zemākās vajadzības tiek apmierinātas,

aktuālās kļūst augstāka līmeņa vajadzības. Taču realitātē ne vienmēr kāda līmeņa vajadzību

apmierināšana automātiski ved pie nākamās pakāpes vajadzībām.

Neskatoties uz šīs pieejas kritiku par zinātniska pamatojuma trūkumu, A.Maslova

teoriju plaši izmanto mūsdienas, īpaši mārketingā un konfliktsituāciju risināšanā: tā pozitīvi

ietekmē vadītāju domāšanu, jo tie sāk saprast citu cilvēku vajadzību dažādību; menedžeri savā

darbībā sāk izmatot ne tikai ekonomisko, bet arī sociālo stimulēšanu, kā arī pirms

motivēšanas analizēt padoto vajadzības, lai noskaidrotu, kuras ir svarīgākas, lai attiecīgi

izveidotu to hierarhiju.

Aldefera motivācijas teorija.

Kleintons Alderfers 20.gadsimta 70.gadu sākumā mēģināja saistīt Maslova teoriju ar

empīrisko pētījumu rezultātiem. Oriģinālvariantā Alderfera teoriju dēvē arī par ERG teoriju

(saīsinājums no angļu vārdu Existence(E), Relatedness(R), Growth(G) – „eksistence”,

„piederība”, „izaugsme” – pirmajiem burtiem). K.Alderfers vienkāršoja A.Maslova 5 līmeņu

vajadzību hierarhiju, ieviešot 3 līmeņus:

1.   E-Eksistences vajadzības (fizioloģiskās vajadzības un vajadzība pēc fiziskās

drošības): darba alga, darba apstākļi un darba drošība;

2. R-Vajadzība pēc attiecībām (vajadzība pēc drošības attiecībās ar cilvēkiem,

vajadzība pēc piederības un mīlestības);

3. G-Vajadzība pēc izaugsmes (vajadzība pēc pašcieņas un vajadzība pēc

pašīstenošanās).

ERG modelis pieļauj, ka persona, kura nespēj panākt augstāko pakāpju vajadzību

apmierināšanu, var atgriezties uz zemākajām vajadzībām un koncentrēties uz tām.
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Vadoties pēc K. Alderfera teorijas, var formulēt vairākus principus:

· Jo mazāk apmierinātas eksistences (E) vajadzības, jo tās kļūst stiprākas;

· Jo mazāk apmierinātas piederības (R) vajadzības, jo tās kļūst stiprākas un

stiprākas kļūst arī E vajadzības;

· Jo mazāk apmierinātas izaugsmes (G) vajadzības, jo stiprākas kļūst R

vajadzības;

· Jo vairāk apmierinātas E vajadzības, jo stiprākas kļūst R vajadzības;

· Jo vairāk apmierinātas R vajadzības, jo stiprākas kļūst G vajadzības;

· Jo vairāk vai mazāk apmierinātas G vajadzības, jo stiprākas tās kļūst.

Neskatoties uz to, ka K. Alderfera ERG teoriju izmanto vairāku organizāciju vadītāji

un ka tā ir vairāk pamatota ar pētījumiem kā A. Maslova teorija, to arvien mazāk izmanto

mūsdienu zinātnē un arī vadīšanas praksē. Darba vadītājiem ir grūti arī saprast, kurā līmenī

katrs darbinieks atrodas un kuras vajadzības viņam šobrīd ir primāras.

Hercberga divu faktoru teorija.

Vajadzību teorijā jaunas vēsmas 20.gadsimta 50.gados ieviesa Fridrihs

Hercbergs, kurš savā teorijā visus faktorus, kas motivē cilvēka attieksmi pret darbu, iedalīja

motivatoros, kas labvēlīgi ietekmē darbinieka apmierinātību ar darbu, un higiēnas faktoros,

kas nepieciešami darbinieku darba spēju uzturēšanai un novērš darbinieku neapmierinātību ar

darbu. No šīs teorijas izriet, ka jānodrošina visi higiēnas faktori, un tikai tad ir jēga

motivatoriem. Pietiek ar vienu motivatoru, lai darbinieks būtu apmierināts, bet, iztrūkstot kaut

vai tikai vienam higiēnas faktoram, darbinieks izjūt neapmierinātību un diskomfortu. Ar

motivācijas faktoru esamību higiēnas faktoru iztrūkums tikai daļēji tiek kompensēts. Higiēnas

faktoru esamība tiek uztverta kā pašsaprotama un tā neveicina motivāciju, taču, pievienojot

kādu motivatoru, kas cilvēkam par darbu dod gandarījumu un prieku, var sasniegt labus

rezultātus. (Skat. 3.4.1. tab.)

3.4.1. tab. Hercberga motivācijas teorijas faktori

Motivatori – iekšējie faktori Higiēnas faktori – ārējie faktori

Panākumi darbā Darba vietas saglabāšanas garantija

Panākumu atzīšana Sociālais statuss

Darba process Organizācijas darbības politika

Atbildības pakāpe Darba apstākļi

Izaugsmes iespējas, karjera Tiešā priekšnieka attieksme
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Profesionālā izaugsme Personīgā dzīve

Darbinieku savstarpējās attiecības

Darba alga

Attiecības ar padotajiem

Kā izriet no tabulā minētā, F. Hercberga “higiēniskie” faktori ir saistīti ar

fizioloģiskajām, drošības un sociālo attiecību vajadzībām A. Maslova personības vajadzību

hierarhijā, savukārt motivējošie faktori – ar pašcieņas un pašīstenošanās vajadzībām.

Šī teorija ir daudz kritizēta un apšaubīta, pārmetot, ka tiek ignorētas individuālās

atšķirības, jo motivatori dažiem cilvēkiem darbojas kā higiēnas faktori un otrādāk. Parasti

uzskata, ka iekšējie apstākļi rada vairāk apmierinātību, bet ārējie – neapmierinātību, tomēr

pēdējo gadu pētījumi ir atklājuši, ka šo faktoru nozīmīgums var būt atkarīgs no tā, vai cilvēks

strādā individuāli vai komandā. Darbojoties komandā, arī attiecības ar komandas biedriem

rada apmierinātību vai neapmierinātību ar darbu. Tāpat tika konstatēts, ka kvalificēta darba

veicējiem iekšējie faktori ir nozīmīgāki, nekā ārējie, bet nekvalificēta darba izpildītājiem

svarīgāka ir ārējo faktoru nodrošināšana. Šobrīd F. Hercberga divu faktoru teoriju visvairāk

izmanto tieši darba stimulēšanā.

Makklellanda vajadzību un sasniegumu teorija.

Deivida Makklellanda teoriju dēvē par iemācīto jeb iegūto vajadzību teoriju, jo viņš

uzskata, ka vajadzības nav bioloģiski nosacītas, bet gan atkarīgas no vides, kurā cilvēks dzīvo,

kā arī no viņa pieredzes. Dzīves pieredzes, vides iespaidā vai speciālas apmācības ietekmē var

mainīties cilvēka dominējošās vajadzības. D. Makklellands kopā ar Dž. Atkinsonu izvirzīja

ideju, ka cilvēku motivē divējādas vajadzības – vajadzība pēc sasniegumiem un vajadzība pēc

izvairīšanās no neveiksmēm. Motivācijas intensitāti nosaka sagaidāmo rezultātu varbūtība un

lietderība.

Saskaņā ar šo teoriju – cilvēkiem piemīt trīs motivācijas veidi: panākumi, saskarsme,

vara. Vienlaikus pastāvot visiem šiem veidiem, kas sāk veidoties jau agrā bērnībā un ir raksturīgi

katram cilvēkam, tomēr kāds no tiem ir dominējošs konkrētā dzīves situācijā un sastopams

visās dzīves jomās (mājā, darbā, personiskajā dzīvē). Taču šīs dominantes var mainīties

atkarībā no vecuma, rutīnas un zināšanām. Tādēļ vadītājam vajag saprast, kas ir dominējošā

darbinieku motivācija, un atbilstoši tai dot uzdevumus, izvēlēties komunikācijas taktiku utt.

Motivācijas veids – panākumi, norāda uz vajadzību gūt sasniegumus, apsteidzot pārējos,

patstāvīgi izvirzīt jaunus mērķus un uzņemties atbildību par to sasniegšanu. Tādēļ ir ļoti
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svarīga pēc iespējas ātrāka atgriezeniskā informācija par savas darbības rezultātiem no

organizācijas vadītāja.

Motivācijas veids – vara, norāda uz vajadzību pēc varas pašas varas dēļ, vēlēšanās

kontrolēt situāciju un citus cilvēkus, pat justies pārākam par viņiem, vai arī – uz vajadzību pēc

varas, lai sasniegtu savas, grupas vai organizācijas mērķus. Svarīga ir lēmumu pieņemšana,

cilvēku organizēšana un motivēšana šo lēmumu izpildei.

Motivācijas veids – saskarsme, norāda uz vajadzību pēc attiecībām, pēc piederības izjūtas

grupai, citu cilvēku atzinības, vēlēšanās sadarboties, uzturēt harmoniskas attiecības un izvairīties

no konfliktiem ar citiem. (Skat. 3.4.2. tab.)

3.4.2. tab. Dažādu motivācijas veidu cilvēku salīdzinājums

M
ot

iv
āc

ija

Raksturīgās iezīmes Strādājot ar šiem cilvēkiem
nepieciešams

Piemērotākie
darba uzdevumi

Pa
nā

ku
m

i

Vēlme sasniegt personisko rekordu;
panākumu novērtēšana salīdzinājumā
ar savu vai citu iepriekšējo darbību;
raizes par darba kvalitātes
sasniegšanu un nopelnu novērtēšanu;
tikai augsti novērtējama riska
uzņemšanās; mērķu un etapu
noteikšana, lai novērtētu progresu;
problēmu risināšanas un atbildības
uzņemšanās; vēlme sasniegt unikālus
rezultātus; saspringta un grūta darba
atzīšana; nepieciešamība pēc īpašiem
norādījumiem (kas pareizi, kas nē),
darba plāniem un to izpildi; vēlme
pēc „panākumu” jēdziena
precizējuma un darba procesa
atbildes reakcijas.

Noteikt, kas viņiem jādara, kāpēc, kad
un kur; izskaidrot, kādā veidā un kad
novērtēs viņu darba rezultātus; ieteikt
darba izpildes etapus, lai pārbaudītu
tā virzības pareizību; piedāvāt
konkrētu uzdevumu ar kvantitatīviem
rādītājiem to novērtēšanā; saprast, ka
viņi var strādāt patstāvīgi un tiem
nevajag sabiedrotos; stimulēt
(apbalvot), izsniedzot viņiem
rakstisku darba rezultātu vērtējumu ar
konkrētiem rādītājiem; piedāvāt
grūtu, interesantu darbu, kas var
stimulēt sasniegt unikālu vai „pirmās
reizes” rezultātu; pieaicināt viņus
izstrādāt plānus un to etapus; saprast,
ka viņu mērķis ir sasniegt panākumus,
pamatojoties uz kvalitatīvu darbu.

Līdzekļu vākšana;
informācijas
iegūšana;
sistēmu izstrāde,
uzskaite;
programmu
izstrāde;
informācijas
apstrāde;
pārvaldes darbs;
sacensību
organizācija.
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Sa
sk

ar
sm

e
Nepieciešamība būt uzņemtiem
kolektīvā un iepatikties;
koncentrēšanās uz savstarpējām
attiecībām ar citiem, vēlēšanās savā
kolektīvā uzņemt citus;
nepieciešamība pēc sadarbības darba
grupā un ciešā saskarsmē;
nevēlēšanās strādāt vienatnē; rūpes
par to, lai cilvēki būtu laimīgi un
izjustu garīgu radniecību; vēlme
labāk iepazīt darba biedrus; patiesa
vēlēšanās palīdzēt nelaimē
nonākušiem cilvēkiem; centieni pēc
iespējas izvairīties no riska.

Ar viņiem nodibināt personiskas
attiecības; personiski izteikt viņiem
atzinību; rast viņiem iespēju
sadarboties ar citiem; izteikt viņiem
atzinību citu klātbūtnē; palīdzēt
viņiem izjust sevi par vienota
kolektīva locekļiem; izmantot visus
uzdevumus, kas saistīti ar
pakalpojumiem; rūpēties, lai
pamudināšanas līdzekļi un veidi
skartu viņus personiski; zināt par viņu
ģimeni, mājdzīvniekiem, vaļasprieku,
izrādīt interesi par to, kas viņiem tuvs;
saprast, ka sadarbošanās ar citiem nav
nevajadzīgs   laika patēriņš, bet
garantija panākumiem.

Klientu
apkalpošana,
pasākumu
vadīšana,
operatīvie
uzdevumi;
skolotāja, trenera,
instruktora,
informatora
darbs, darbs
ticīgās
organizācijās
komitejās,
žēlsirdības un
sociālajā dienestā.

V
ar

a

Vēlme vienmēr uzrādīt pozitīvu
ietekmi; vēlēšanās radoši un
patstāvīgi veidot savu darbu; gatavība
uz lielu risku – mainīties pašiem un
mainīt apkārtējos; gatavība izpildīt
sarežģītu darbu, kas prasa izmēģināt
spējas, pat tad, kad citi to uzskata par
neiespējamu; rūpes par savu
reputāciju un ieņemamo stāvokli;
vēlme dot padomus un iegūt par
savām idejām atsauksmi;. sava
statusa un prestiža izmaiņu
pārdzīvošana; spēja dzīvi un tēlaini
uzstāties;  mērķtiecīgums un
pašpārliecinātība; spēja uztvert
kopsakarības, kopīgo ainu un rīcību,
lai sasniegtu mērķi.

Nosakot uzdevumu, dot iespēju
strādāt pēc sava plāna, iepriekš
sagādājot informāciju un galvenos
rādītājus; dot viņiem darbu, kur
nepieciešams izmantot spējas, pašiem
„atkāpjoties ēnā”; veidot viņiem
skaidru priekšstatu par to, kas jāveic,
dot tiem iespēju riskēt; novērtēt tos
citu klātbūtnē; dot viņu amatam
cienīgu nosaukumu; iesaistīt viņus
plānošanā, lai būtu iespēja aizstāvēt
savus uzskatus un politisko
tālredzību; uzlikt viņiem atbildību un
dot pilnvaras; rīkoties tā, lai viņi
patstāvīgi reaģētu uz apkārtējo
pieprasījumiem; cienīt un novērtēt
viņu darbu; atbalstīt viņu entuziasmu
un panākumus; biežāk mainīt
pienākumus, jo viņiem apnīk ilgāku
laiku veikt vienu darbu.

Izrāda entuziasmu
jaunu programmu
un pasākumu
izstrādē, izpildē;
ir lieliski līderi,
jaunā iniciatori,
bet neder par
vadītājiem
ikdienas darbā.

Šīs teorijas trūkumi ir tādi, ka ne vienmēr darbiniekus var strikti iedalīt kādā no šīm

vajadzību kategorijām, jo ir cilvēki, kas tā īsti neatbilst ne vienai no šīm kategorijām. Tomēr

neskatoties uz to, minētā teorija ir ieguvusi pasaulē diezgan lielu popularitāti. To visvairāk

izmanto vadītāja efektivitātes pētījumos.

Procesu jeb norises teorijas.

Procesu jeb norises motivēšanas teorijas skaidro iemeslus, kāpēc darbinieki izvēlas

noteiktu rīcību, lai apmierinātu savas vajadzības, un meklē veidus, kā noteikt cilvēku

apmierinātību pēc mērķu sasniegšanas.  Pie norises motivēšanas teorijām pieskaitāmas: Gaidu

motivēšanas teorija, Taisnīguma motivēšanas teorija, L. Portera un E. Loulera modelis,

Raksturīgo pazīmju teorija.

Gaidu jeb ekspektāciju motivēšanas teorija.

Šīs teorijas autors ir organizāciju psihologs Viktors Vrūms, kas teorijas pamatā

izmanto pieņēmumu, ka vajadzība nav vienīgais cilvēka motivators. Cilvēkam nepieciešama
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arī gaidīšana (cerības), ka izvēlētais uzvedības veids patiešām nodrošinās vajadzības

apmierināšanu. Šajā teorijā par galveno tiek uzskatīta darbinieka subjektīvā situācijas uztvere

un novērtējums. No tā ir atkarīga indivīda tālākā darbība un šīs darbības rezultāti. Gaidu

teorijas autori bez V. Vrūma ir vēl D. A. Nadlers un E. Loulers, kuri katrs darbojās atsevišķi

un devuši savu ieguldījumu gaidu motivēšanas teorijas attīstībā. Teorija balstās uz

pieņēmumu par diviem motivācijas iemesliem: vajadzībām un gaidām, ka uzvedība

nodrošinās vajadzības.

Gaidu motivēšanas teorijas pamatā ir šādi principi:

o cilvēku uzvedība ir atkarīga no personisko (spējas, prasmes) un ārējo faktoru

kombinācijas;

o cilvēki paši pieņem vispusīgus lēmumus par savu uzvedību organizācijā;

o dažādiem cilvēkiem ir dažādas vajadzības, vēlmes un mērķi;

o cilvēki izdara izvēli starp alternatīviem uzvedības veidiem cerībā uz

attiecīgiem rezultātiem, atalgojumu un vajadzību apmierināšanu.

Pamatā gaidas var noteikt kā kādu notikumu varbūtību pēc paša cilvēka vērtējuma

(piemēram, universitāte – darbs – sekmīga karjera utt.).

Augstam motivācijas līmenim un līdz ar to sekmīgai darba veikšanai ir nepieciešamas

divas savstarpēji saistītas darbinieka pārliecības (ekspektācijas):

· jo vairāk pūļu (patērētais laiks, precizitāte, kvalitāte) tiek ielikts darbā, jo

labāks rezultāts;

· jo labāks rezultāts, jo labāks atalgojums.

Tādējādi, atbilstoši gaidu motivēšanas teorijai, pastāv trīs savstarpēji saistītas gaidas:

=>pūles (centieni)—rezultāti; =>rezultāti—atalgojums; => atalgojums—vērtība.

V. Vrūms uzskata, ka svarīgs motivācijas faktors ir iespējamā atalgojuma

nozīmīgums, turklāt nevis no vadītāja, bet gan no darbinieka viedokļa. Svarīgi, lai darbiniekam

ir iekšējā pārliecība, ka viņa darbs, ja to izdarīs kvalitatīvi un laikā, dos labus rezultātus –

noteiktu atalgojumu (naudu, paaugstinājumu, uzslavu u.tml.). V. Vrūms uzsver, ka šim

atalgojumam ir jābūt nozīmīgam paša darbinieka acīs, tādēļ viņš iesaka vadītājiem ievērot

šādus principus:

· noskaidrot, kādu atalgojumu vēlas saņemt darbinieks, novērojot viņa darbību,

ieklausoties viņā vai pajautājot viņam tieši;

· noteikt izpildes līmeni, kādu vēlas, lai darbinieks zinātu, kas viņam jādara, lai tiktu

atalgots;

· nodrošināt, lai izpildes līmenis būtu sasniedzams, jo citādi motivēšana būs zema;
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· nodrošināt, lai atalgojums tieši asociētos ar veiksmīgu izpildi;

· analizēt faktorus, kas darbojas pret atalgojuma efektivitāti, t.i., kāpēc noteiktais

atalgojums ir nepietiekams, lai motivētu darbinieku;

· pārliecināties, vai atalgojums ir adekvāts izpildei.

Tādējādi vadītājam ir jāparāda darbiniekam tieša ieguldījuma saistība ar sasniegtajiem

rezultātiem, atalgojumam, savukārt, ir jāatbilst rezultātiem, un visbeidzot, vadītājam ir jāņem

vērā darbinieka intereses (vajadzības) un jāpiedāvā atalgojums, kas atbilst šīm interesēm.

Praktiskā lietojuma ziņā tieši V. Vrūma modelis mūsdienās ir vispopulārākais.

Taisnīguma motivēšanas teorija.

Taisnīguma motivēšanas teoriju izveidoja amerikāņu psihologs Džons Steisijs

Adamss. Savā teorijā viņš balstās uz apmaiņas principu starp darbinieku un organizāciju. Pēc

viņa domām, pats svarīgākais ir tas, vai darbinieks šo apmaiņu uzskata par taisnīgu. Dž. S.

Adamss secināja, kā cilvēki subjektīvi nosaka attiecību starp saņemto atalgojumu un

pieliktajām pūlēm un pēc tam šo rezultātu salīdzina ar pārējo darbinieku rezultātiem. Tātad

taisnīguma kritērijs ir sava darba un atalgojuma salīdzinājums ar citu darbinieku darbu un

atalgojumu, pie tam priekšstats par apmaiņas taisnīgumu veidojas dažādu referento grupu

iespaidā (kolēģi, paziņas u.c.). Līdz ar to veidojas noteikta bilance: paša rezultāts – paša pūles.

Pamatā šī bilance rāda zināmu katra darbinieka darba efektivitāti pēc subjektīva vērtējuma.

Taču pilnīgi par taisnīgumu jebkurš darbinieks var spriest, tikai salīdzinot savu un pārējo

darbinieku darba efektivitāti:

Pēc divu bilanču salīdzināšanas ir iespējami trīs rezultāti:

· ja bilances ir apmēram līdzīgas, tad darbiniekam ir normāla taisnīguma izjūta un

viņš ir motivēts strādāt tālāk;

· ja bilance ir lielāka (no personīgā viedokļa), tad darbiniekam ir pārāk liela

taisnīguma izjūta;

· ja bilance ir sliktāka (no personīgā viedokļa), tad darbiniekam nav taisnīguma

izjūtas un tas rada vēlmi pārvarēt esošo netaisnīgumu.

Cilvēki, kad izjūt netaisnīgumu, cenšas labot situāciju ar šādiem paņēmieniem:

samazināt savas pūles, lai sasniegtu to pašu rezultātu; mēģina pārrunāt ar vadītāju situāciju,

lai paaugstinātu atalgojumu, prasa labāku, interesantāku darbu utt.; maina salīdzināšanas

objektu, lai nomierinātu sevi, ka tomēr citiem ir vēl sliktāk; ietekmē situāciju tā, lai pārējiem

palielinātos pūles vai samazinātos rezultāti; apzināti sagroza bilances rezultātus, lai

samazinātu neapmierinātības izjūtu; maina attieksmi pret savu ieguldījumu un saņemto

atalgojumu (subjektīvā pārvērtēšana, it kā iestāsta sev, ka pats nestrādā nemaz tik daudz un
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atalgojums, lai arī neliels, ir pieņemams); atstāj (pamet) neapmierinošo situāciju – maina darbu

vai specialitāti vai karjeras virzienu. Tādēļ vadītājam ļoti svarīgi ir izskaidrot darbinieku

atalgojuma starpības iemeslus.

Šī teorija akcentē to, cik svarīgi ir ņemt vērā indivīda subjektīvo vērtējumu, un

vadītājiem ir jāprot atrast veidu, kā ietekmēt šo vērtējumu. Dž. S. Adamss savos pētījumos

konstatēja, ka labāk samaksāt darbiniekam vairāk, nekā viņš bija gaidījis, nekā samaksāt

nepietiekami, jo pārmaksāšanas gadījumos darbiniekus pārņem vainas izjūta savu kolēģu priekšā

un viņi tiecas strādāt vairāk, lai atbrīvotos no tās. Taču vēlāk zinātnieks pats konstatēja, ka

pārmaksājot darbiniekiem ar zemāku statusu organizācijā, vainas izjūta nerodas.

L. Portera un E. Loulera modelis.

20.gadsimta 60.gados V. Vrūma teorijas idejas tālāk attīstīja Limans Porters un

Edvards Loulers, kuri izstrādāja kompleksu norises motivēšanas teoriju. Tā aptvēra gaidu

teorijas un taisnīguma teorijas elementus. Zinātnieku izstrādātais motivācijas modelis ietver

sevī gan motivējošo spēku, gan darba veikumu kopumā. Teorijas autori uzskata, ka darbinieka

motivējošais spēks pats par sevi nenodrošina veiksmīgu darba iznākumu, jo cilvēka un darba

veikuma attiecības ietekmē vairāki faktori: darbinieka spējas un īpašības, viņa lomu uztvere

un atalgojums. Šis motivēšanas modelis parāda, cik būtiski apvienot cilvēku pūles, prasmes

un spējas, darba rezultātus, atalgojumu un apmierinājumu vienotā un savstarpēji saistītā

sistēmā.

No šī modeļa izriet šādi secinājumi:

· darbinieku sasniegtie rezultāti atkarīgi no pieliktajām pūlēm, prasmēm, spējām,

savas lomas apzināšanās;

· pieliktās piepūles līmenis atkarīgs no atalgojuma (pēc subjektīvas vērtēšanas)

un pūļu un atalgojuma saistības vērtējuma (esot vai neesot, vai daļēji esot saistībā);

· pēc sasniegtā darba rezultāta var būt iekšējas (apmierinājums,

pašapliecināšanās, pašapziņa) un / vai ārējas (darba alga, prēmijas, vadītāja atzinība,

izvirzīšana jaunā amatā) atalgojuma formas;

· jāņem vērā, ka darbiniekam ir savs atalgojuma taisnīguma vērtējums par kādu

darba rezultātu un tas būtiski ietekmē garīgo apmierinājumu;

· apmierinājums ir iekšējās un ārējās atalgojuma formas rezultāts (ieskaitot arī to

taisnīguma vērtējumu);

· apmierinājums ir atgriezeniska saite ar cilvēka rīcību nākotnē.
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Neskatoties uz šīs teorijas visaptverošo raksturu, tai ir arī savi trūkumu, kur galvenais

ir – tas, ka, lai izmantotu šo modeli, vadītājiem vienlaicīgi jāapgūst daudzu motivēšanas

teoriju pieejas un būtība, bet tam reālā situācijā laika neatliek.

Mērķu teorija.

Šo teoriju izstrādāja Edvīns Loks un Gerijs Letems, to balstot uz pieņēmumu par

cilvēka racionālo uzvedību. Cilvēki veido apzinātus mērķus, kas vienlaicīgi var būt gan kā

motivācijas pamats, gan uzvedības virzības noteicējs. Galvenās teorijas atziņas ir šādas:

· jo sarežģītāki ir mērķi, jo augstāks ir darba izpildes līmenis;

· konkrēti mērķi nosaka augstāku darba izpildes līmeni nekā vispārīgi mērķi;

· jo augstāki mērķi, jo augstākas prasības pret sevi.

Attiecībā uz darbiniekiem ir svarīgi, lai viņi pieņemtu izvirzītos mērķus un tie viņiem

nešķistu pārāk grūti, lai darbinieki būtu uzticīgi mērķim. Uzticību mērķim veido trīs faktoru

grupas: ārējie (vadītāju un kolēģu atzinība vai atalgojums), mijiedarbības (sacensība,

līdzdalība) un iekšējie (vajadzība pēc sasniegumiem, nosliece uz sāncensību, augsts

pašvērtējums un internalitāte). Būtisku lomu ceļā uz mērķi spēlē atgriezeniskā saite par

padarīto. Grupas līmenī izvirzot mērķus un nodrošinot atgriezenisko saiti, grupas darba

efektivitāti var pacelt pat par 75%. Mērķu izvirzīšanas process ir ļoti strukturēts un sastāv no

astoņiem etapiem:

1. tiek apzināti darbinieku specifiskie mērķi, viņu vajadzības;

2. vadītāji tiek apmācīti kopējo organizācijas mērķu formulēšanai;

3. padotie apraksta savu darbu, pienākumus, prasības un atbildības;

4. sadarbībā ar vadītājiem darbinieki izveido sava gada mērķu sasniegšanas

plānu;

5. vadītājs koriģē darbinieku mērķus;

6. vadītājs vienojas ar darbiniekiem par organizācijas mērķiem konkrētam laika

periodam;

7. kad process jau notiek, vadītājs pārrunā ar darbiniekiem tuvošanos mērķiem;

8. kad process beidzies, notiek sasniegto rezultātu analīze.

Svarīgākais ir, lai darbinieki piedalās mērķu izvirzīšanā, lai tiek dota atgriezeniskā

saite katram un lai beigās kopā tiktu novērtēti sasniegtie rezultāti.

Raksturīgo pazīmju teorija.

Šī teorija paredz, ka katrs cilvēks pats analīze (pēta) savu personīgo rīcību, lai noteiktu

sev raksturīgas motivēšanas pazīmes. Tas ir uzskats, ka tikai cilvēks pats var izpētīt motīvus,

kas viņus var motivēt darbam.
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Stimulējošās motivēšanas teorijas.

Stimulējošās motivēšanas teorijas izskaidro atalgojuma un soda lomu cilvēku

pašreizējā un nākotnes rīcībā. Pēc šīs teorijas darbinieka attieksme pret darbu atkarīga ne tikai

no esošām vajadzībām, bet arī no pieredzes vajadzību apmierināšanā iepriekšējā laika periodā.

To var attēlot šādā formulā: stimuls (situācija vai notikums) à Reakcija (uzvedība) à Sekas

(rezultāts)à Nākamā rīcība (uzvedība).

Ja sekas, ko izraisījusi cilvēka iepriekšējā uzvedība un attieksme pret situāciju, ir

pozitīvas, tad cilvēkam ir tendence saglabāt līdzīgu uzvedību arī vēlāk. Savukārt, ja sekas ir

nepatīkamas, tad cilvēks centīsies mainīt savu uzvedību, lai izvairītos no piedzīvotajām

negatīvajām sekām.

Organizācija darbojas efektīvāk, ja vadītājs lieto četras stimulēšanas metodes:

· Pozitīvās stimulēšanas metodes lietošana nozīmē palielināt atalgojumu par

efektīvāku, organizācijas prasībām atbilstošāku izpildīto darbu. Šajā gadījumā menedžera

mērķis ir labvēlīgas situācijas izveidošana, lai stimulētu darbinieku darboties efektīvi,

atbilstoši šīsdienas prasībām arī nākotnē.

· Izvairīšanās stimulēšanas metodes lietošana nozīmē izvairīties no sodīšanas par

ne visai atbilstošu darbinieku rīcību. Šajā gadījumā mērķis bija – pozitīvu rīcību stimulēšana

nākotnē, jo ir cerība, ka „kauna izjūta” vairs neļaus darbiniekam strādāt slikti.

· Sodīšanas stimulēšanas metodes lietošana nozīmē noteikt sodu darbinieka

nepareizas rīcības gadījumā. Šajā gadījumā mērķis ir rīcības uzlabošanas stimulēšana nākotnē,

lai darbinieks neatkārtotu savas kļūdas.

· Izzušanas (neievērošanas) stimulēšanas metodes lietošana nozīmē vienkārši

ignorēt kādu pēc vadītāja viedokļa ne visai pareizu darbinieka rīcību.

Stimulējošās motivēšanas teorija iesaka noteiktas stimulēšanas metodes lietošanas

formas:

-» stimulēšana ar noteiktu intervālu – piemēram, ikmēneša darba alga ar prēmiju katra

ceturkšņa beigās par labu darbu;

-» stimulēšana ar mainīgu intervālu – intervāls stimulēšanai ir dažāds;

-» pastāvīga, proporcionāla stimulēšana – kas atkarīga no rezultātu sasniegšanas laika;

-» mainīga, proporcionāla stimulēšana – kas atkarīga no noteiktu rezultātu

sasniegšanas.

Atbilstoši stimulēšanas teorijai, ja vadītājs vēlas mainīt darbinieka uzvedību, viņam

vajag mainīt tās sekas. Uzvedību var modificēt vairākos veidos, piemēram, palielināt uzslavu

skaitu, izsakot kritiku par nepadarīto, nereaģēt uz savstarpējām sūdzībām, sliktākā gadījumā
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var arī samazināt algu un pat atlaist no darba. Tomēr, izmantojot stimulēšanas teorijas idejas,

ļoti piesardzīgi jālieto izvairīšanās stimulēšanas metodes, jo var būt situācijas, kad nesodot

darbinieku, viņā rodas pārliecības par nesodāmību un atļauju darīt darbu pavirši. Savukārt, ja

vadītājs pārāk bieži izmanto sodīšanas stimulēšanas metodes, darbiniekiem var pazust vēlme

vispār strādāt un uzkrāties aizvainojums, kas ilgā periodā var radīt arī darbinieku saslimstību

un kadru mainību.

Kontroljautājumi

1. Izskaidrojiet motivācijas būtību.

2. Kādus motivēšanas līdzekļus varētu pielietot organizācijā, kurai ir nepietiekams materiālais

nodrošinājums?

3. Kā Jūs noteiktu, kādi faktori motivē konkrēto darbinieku?

4. Kas motivē Jūs labi strādāt?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijas valdes sastāvā ietilpst organizācijas augstākā līmeņa vadība. Svētkos

(Ziemassvētkos, Lieldienās, Līgo svētkos utt.) viņi saņem ievērojamas summas dāvanu karšu

veidā, lai varētu iepirkties prestižos veikalos. Pārējiem organizācijas darbiniekiem vienīgā

dāvana ir Ziemassvētkos izsniegtā šampanieša pudele. Organizācijas personālam tiek

paskaidrots, ka nav līdzekļu un organizācija cieš zaudējumus “apdāvinot” darbiniekus

Ziemassvētkos.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Izmantotā un ieteicamā literatūra

Ešenvalde I. (2006) Personāla praktiskā vadība. Rīga: Merkūrijs.

Felzers G. (2006) Motivēšanas veidi. Rīga: Zvaigzne ABC.
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Garleja R. (2003) Darbs, organizācija un psiholoģija. Rīga: RaKa.
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4. KOMUNIKĀCIJA UN SOCIĀLĀ VIDE ORGANIZĀCIJĀ

4.1. Sociālā vide organizācijā

“Kādi viesi, tādi svētki.”

/Turkmēņu sakāmvārds/

Sociālo vidi organizācijā veido cilvēki un attiecības, kuras pastāv starp viņiem. Tos

nosaka daudzi un dažādi faktori, piemēram, mērķis, vadība, mijiedarbība, struktūras hierarhija

utt. Šādas savstarpējās attiecības, kuras veido gan attieksmes, gan darbības mēdz saukt par

sociālajām attiecībām dotajā vidē un dotajā laikposmā. Šīs savstarpējo attiecību izpausmes

nosaka cilvēku simpātijas vai antipātijas, vēlmi sacensties vai sadarboties, dominēt vai

pakļauties. Pie tam bieži vien vadītāju attieksme pret padotajiem ir savādāka nekā padoto

attieksme pret citiem padotajiem.

Organizācijas struktūras ar līdzīgu varas un padotības stāvokli sauc par horizontālajām

struktūrām, bet hierarhiskas varas struktūras ar varas centralizāciju – sauc par vertikālajām

struktūrām.

Attiecības starp dažādu hierarhijas līmeņu cilvēkiem raksturo "varas distance". Varas

distances lielumu nosaka tas, cik daudz varas hierarhijas virsotnē esošie cilvēki uzskata, ka

viņiem ir noteikšana par hierarhijā zemāk stāvošiem un tiesības viņus kontrolēt. Bieži vien

varas distanci organizācijās nosaka dotajā sabiedrībā dominējošā varas distance. Piemēram,

liela varas distance sastopama arābu valstīs, Āzijas un Latīņamerikas valstīs. Rietumu

sabiedrībās, kur pamatā ir zema varas distance, izplatīts individuālais horizontālais vadīšanas

attiecību stils, bet pati vadības sistēma Rietumos veidota uz normu, instrukciju, sakaru

pamata, kur vadība funkcionē gandrīz automātiski, ja darbinieks bez atgādinājuma. reaģē uz

šo kārtību. Tādējādi vadītāja loma – ir izstrādāt un uzturēt kārtību, lai minimāli iejauktos

padoto pienākumos un darbības. Rīkojumi šajā gadījumā var tikt doti mutiski, bez

birokrātiskas lietvedības.

Kopumā vadības un pakļautības sakaru daudzveidību var sadalīt piecos galvenajos

funkcionālajos tipos:

1. Dienesta attiecību tips – pats izplatītākais vadīšanas procesos: padotais vienpusīgi

atkarīgs no priekšnieka, kurš nosaka, kas darba laikā jādara padotajam.
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2.  Funkcionālas attiecības – atšķiras no dienesta attiecībām ar to, ka te vadītājs vai

speciālists ne vienmēr izlemj, kas būtu konkrēti jādara padotajam, viņš drīzāk ir kā

padomdevējs.

3.  Tehniskās attiecības – rodas, vadītājiem un padotajiem sadarbojoties par

specifiskajām tehnoloģu jautājumiem.

4.  Informācijas attiecības – informācijas plūsma, kas nāk no vadītāja padotajiem,

atšķiras no padoto informācijas vadītājam.

5.  Specializētās attiecības – vadības sakaru tips saista organizācijas specializētās

apakšsistēmas ar galveno darbības jomu.

Sociālo vidi organizācijā veido formālās un neformālās sociālās attiecības. Formālās

sociālās attiecības pamatā ir bezpersoniskas, lietišķas, tajās maz tiek ņemtas vērā cilvēku

rakstura īpatnības. Savukārt neformālajās – katrs uzvedas kā grib un uzskata par piemērotāko

veidu dotajai situācijai. Ja formālajās attiecībās izvēle ierobežota, neformālajās – tieši otrādi –

vadošo lomu spēlē personīgā izvēle.

Neformālās grupas un attiecības starppersonu saskarsmē rodas stihiski kā

pašorganizācijas veids. To pamatā ir darbinieku savstarpējās simpātijas, tuvināšanās, lai

realizētu kādas personīgās intereses, ko neparedz formālā struktūra. Neformālās grupas

izveido savu viedokli praktiski visos organizācijas jautājumos, kas var atšķirties no oficiālās

organizācijas politikas.

Neformālo grupu vieno koleģiālas attiecības un kopējas vērtību orientācijas. Neformālo

attiecību grupas vadošo darbinieku vidū sauc par “vadības komandām” un tās svarīgus

jautājumus izlemj tīri neformālā situācijā, jo uzticēšanās komandas biedriem ir ļoti liela. No

vienas puses neformālās grupas, kuras veido darbinieki ar kopējiem uzskatiem, veic pozitīvu

darbu, jo tās ir savā veidā organizācijas balsts un palīdz organizācijai apvienoties.

No otras puses, – tajās var rasties disfunkcionāla nepiekrišana vadības lēmumiem un

organizācijas vērtībām. Par neformālo grupu neoficiālajiem vadītājiem var kļūt grupu

izvirzītie līderi, dažreiz panākdami lielāku ietekmi, nekā faktiskie vadītāji. Tādēļ, neskatoties

uz to, ka neformālās attiecības vairumā gadījumu ir neizbēgama un vēlama parādība, ir arī

organizācijas, kur šādas attiecības uzskata par traucējošām, jo šajā neformālo attiecību vidē

var rasties arī patoloģiskas, ārpusreglamenta attiecības. Cēlonis šādu patoloģisko attiecību

pastāvēšanai ir tāds, ka slēgta tipa organizācijās (slēgta skola, ieslodzījuma vieta, armija

u.tml.) pieredzējušākie un bezprincipiālākie vienmēr vēlas sev iegūt sociālu varu un

privilēģijas ārpus šajā organizācijā pastāvošiem noteikumiem. Piemēram, viens no
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izplatītākajiem patoloģijas piemēriem ir kliķes rašanās neformālajās grupās, kas uzspiež savu

viedokli citiem.

Par organizācijas pataloģiju uzskata arī tādas attiecības, kurās ir darba funkciju

pārkāpšana vai to disfunkcija. Tās iemesli var būt vairāki:

· pārmērīga, pārspīlēti formāla kontrole vai kontrole, ja to veic administratīvi formāli un

naidīgi vai nevajadzīgās alkas pēc informācijas;

· direktīvu daudzuma pārsvars pār apbalvojumiem;

· vadības lēmumu nepareizie adresāti;

· pastiprināti stingras, birokrātiskās vadīšanas formas, piemēram, formālo attiecību stila

pārspīlējums vai prasības izpildīt visu pēc instrukcijām;

· vadības bailes no pienākumu deleģēšanas, kas noved pie pilnīgas iniciatīvas zuduma;

· vadība tiecas nevis izpildīt funkcijas, bet gan stiprināt savas varas struktūru un galvenā

uzmanība tiek veltīta līdzekļiem, lai to sasniegtu, nevis stratēģiskajiem organizācijas

mērķiem.

Īpašu uzmanību patoloģiskām organizācijām veltīja M. Ketss De Frīza, nosaucot tās par

neirotiskām vai iracionālām organizāciju kultūrām un izdalot piecus tipus: dramatiskā jeb

harizmātiskā, aizdomu pilnā, atsvešinātā, depresīvā, piespiedu organizācijas kultūra. (Skat.

4.1.1. tab.)

4.1.1. tab. M. Ketss De Frīza neirotiskās vai iracionālās organizāciju kultūras

Organizācijas
kultūras tips

Raksturojums Vadītāja personība un uzvedība

Dramatiskā jeb
harizmātiskā

Izteikta centralizācija, stratēģija riskanta,
impulsīva, nekonsekventa; vadītāja
idealizācija.

Hiperaktīvs, alkst atzinības, krīt
galējībās, raksturīga lielummānija.

Aizdomu pilnā Sarežģīta informācijas apstrādes sistēma;
skrupuloza informācijas analīze; augsta varas
centralizācija; stratēģija pasīva, konservatīva,
pārlieku analītiska; neveselīga konkurence,
rutīna, bailes, patstāvīga spriedze.

Jūtīgs, neuzticīgs, aizdomīgs, alkst
pēc maksimālas informācijas /
varas, cenšas visu pakļaut
kontrolei.

Atsvešinātā Orientācija uz iekšējo dzīvi, uz sevis
norobežošanu no ārējās vides, veidoti šķēršļi
informācijas ieguvei, jo tā ir varas avots.
Stratēģija ir mainīga, nepārliecinoša, tajā nav
pēctecības, orientēta uz šauriem mērķiem.

Noslēdzies sevī, nav
ieinteresētības rītdienā,
vienaldzība pret uzslavām, kritiku,
motivācijas un iniciatīvas trūkums.

Depresīvā Birokrātisms, neelastīgums, spēcīga hierarhija,
pretošanās pārmaiņām, bail pieņemt lēmumu.
Vērsta sevī, nav skaidras stratēģijas. Slikta
iekšējā komunikācija, izteikts vadības
trūkums. Stimulē pasivitāti, zemu motivāciju,
vainas izjūtu, bezcerību.

Nav orientēts uz panākumiem,
darbības novēlotas, pesimists,
nepārliecināts, cieš no zema
pašvērtējuma, iecietīgs pret
neveiksmēm, viduvējībām.

Piespiedu Birokrātiska, formāli noteikumi, ļoti sarežģītu Nosliece dominēt, kontrolēt;
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informācijas noteikumu sistēma, izteikta
hierarhija un varas distance, neelastīga
stratēģija; svarīgi amati, vadības dominance,
nav radoša. Vērtības – paļāvība, nedrošība,
formālisms.

dogmatisks, stūrgalvīgs,
pedantisks.

Iracionālas organizāciju kultūras veidojas, tām nokļūstot „apburtajā lokā”, ko veido

vairāki posmi: disfunkcionāla vadība – bezcerīga uzvedība – personiskās problēmas – peļņas

mazināšanās – darbinieku atlaišana, algu samazināšana – disfunkcionāla vadība. Šajā lokā

nonākušie vadītāji grib varu, privilēģijas, būt uzmanības centrā un nesamērīgu atlīdzību, bet

tas nav reāli.

Kontroljautājumi

1. Paskaidrojiet, kas ir “varas distance”.

2. Kā “ārpusreglamenta attiecības” ietekmē darba procesu organizācijā?

3. Kā kontrole ietekmē darbinieku savstarpējās attiecības?

4. Raksturojiet neirotiskās vai iracionālās kultūras būtību.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā arvien apjomīgāks kļūst administratīvais aparāts. Līdz ar to tiek izstrādāti

arvien vairāk un vairāk dažādi iekšējie normatīvie akti, kas nosaka darba izpildes procesa

soļus. Turklāt dažu normatīvo aktu saturs ir pretrunā viens ar otru. Darbinieki ir apjukuši

lielajā regulējuma klāstā un nespēj tos ievērot. Valda neapmierinātības gaisotne.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Izmantotā un ieteicamā literatūra

McKenne E. (2001) Business Psychology and Organisational Behavior. New York:

Psychology Press.

Pavlovs O. (2005) Vadības socioloģija. Rīga: NAA.

Reņģe V. (2007) Mūsdienu organizāciju psiholoģija. Rīga: Zvaigzne ABC.

Garleja R. (2003) Darbs, organizācija un psiholoģija. Rīga: RaKa.

Dubkēvičs L. (2009) Organizācijas kultūra. Rīga: Jumava.
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4.2. Organizācijas kultūra

“Ja nevari darīt to, kas tev patīk,

tad lai tev iepatīkas tas, ko tu dari.”

/Angļu sakāmvārds/

Organizācijas kultūra ir pakārtots jēdziens sabiedrības kultūrai, jo organizācija ir

sabiedrības šūniņa. Organizācijas kultūras jēdziens ir samērā jauns, jo radies tikai pagājušā

gadsimta 60 – tajos gados, un to joprojām lieto kā sinonīmu “organizācijas klimatam”.

Organizācijas kultūra ir

· vēsturiski radusies antropoloģiska, sociāla parādība, kas realizējas organizācijas vidē

un iemiesojas organizācijas kultūras parādībās, darba un noformējumu standartos,

rituālos, ceremonijās, vadības stilā, savstarpējās attiecībās, telpu dizainā, apģērbu stilā

utt.;

· organizācijas stratēģijai un mērķim atbilstošs, ar individuāliem komandas locekļu

mērķiem saskaņots filozofiski psiholoģisks priekšstats par vērtībām, darbinieku

pārliecību (pozīciju), ticību, uzvedības kodeksu, attieksmi un sociālajām normām,

kurām jāvalda organizācijā;

· veids, kā tiek kārtotas lietas organizācijā.

Organizāciju kultūru var iedalīt 3 līmeņos:

1. virsējais līmenis – organizāciju kultūras ārējās izpausmes redzamā un dzirdamā

uzvedība:

· ārpus organizācijas: struktūra, organizācijas tēls, ekonomiskā un

politiskā darbība, kvalitātes ievērošana, teorijas un prakses sasaiste,

tehnoloģiju izmantošana, finansu resursi;

· organizācijas iekšienē: mērķi un uzdevumi, rituāli, ceremonijas, cilvēku

izskats, telpu interjers un dizains.

2. vidējais līmenis – organizācijas vērtību un sociālo normu sistēma: saskarsmes kultūra,

valoda un terminoloģija, paražas, socializācijas līmenis, darbinieku / grupu vērtības un

normas, neformālā mijiedarbība, saziņas līdzekļi;
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3. dziļākais līmenis vai slēptie aspekti – cilvēku pamatpieņēmumi, kas bieži var būt

neapzināti, par vidi, par realitāti, laiku, par cilvēku dabu, attiecībām; cilvēku attieksmes,

priekšstati, vērtības un  emocijas vienam pret otru.

Organizācijas kultūra kalpo kā vienota integrējoša sistēma, kas attīsta / sasaista cilvēku

identitāti ar organizāciju, un tai ir šādas funkcijas:

· nodrošināt organizācijas misijas un stratēģijas kopveselumu izpratni, mērķu

saskaņošanu;

· izvēlēties racionālus mērķa sasniegšanas līdzekļus;

· noteikt mērķu sasniegšanas kritērijus;

· izvēlēties informētības formas;

· uzturēt kulturālās un pieklājīgas starppersonu attiecības.

Organizācijas kultūras izveidojas un nostabilizējas, organizācijai pielāgojoties tās

apkārtējai (apkārtējās vides kultūra) un iekšējai (konkrētu personību uzvedības ietekme) videi.

Organizācijas darbinieki apgūst kultūru caur stāstiem, rituāliem, materiāliem simboliem un

valodu. Kultūras veidošanai noder tradīcijas un uzvedības paraugi, ar kuriem iepazīstina īpaši

nozīmēti darbinieki vai arī citi jauno darbinieku adaptācijas veicināšanas veidi, kā arī vadītāju

pašu ētika. Kopējā uztvere un uzskati var rasties vienādo prasību un interešu rezultātā.

Funkcionālās attiecības, kuras uzspiestas darba sistēmas dēļ, veicina sociālo interakciju starp

kolektīva locekļiem. Caur šo sociālo interakciju indivīdi attīsta līdzīgu izpratni par vidi, kurā

tie uzturas. Piederība vienam kolektīvam nosaka arī indivīdu subordināciju vienam

formālajam līderim, t.i., vadītājam. Vadītājs ir svarīgs socializācijas aģents, kurš spējīgs

ietekmēt kolektīva locekļu uztveri. Konkrētā kolektīva formālais līderis var veicināt kopēju

vides uztveri, jo līderis kalpo kā būtiskāko organizācijas notikumu, pazīmju un procesu

interpretētājs.

Jebkurā organizācijā ir trīs obligātie organizācijas kultūras elementi, tā saucamais,

„lietišķais kredo”: organizācijas misija (kopējā filozofija un politika), organizācijas

pamatmērķi un uzvedības kodekss. Lai šiem elementiem būtu spēks un tie darbotos,

nepieciešams, lai tie kļūtu par katra darbinieka personīgo vērtību. No šiem galvenajiem

elementiem izriet sekundārie – lietišķās saskarsmes noteikumi, savstarpējās saskarsmes

rituāli, kas tiek izmantoti, kad mainās jauni kadri, tiek godināti vecie darbinieki, kad svin

kopīgus svētkus, izvēlas savam zīmolam īpašus simbolus un valodu.

Īsta organizācijas kultūra būs radusies tikai tad, kad kopējais lietišķais kredo būs

iesakņojies darbinieka individuālajā motivācijā labi strādāt un cilvēciski attaisnoti uzvesties.
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Šim nolūkam plaši jāizskaidro organizācijas nolūki. Katrā ziņā, organizācijas pamatvērtību

apguve un darbinieku identifikācija tās simboliem, rituāliem un tradīcijām prasa nopietnu

darbu, kādēļ rezultātus ātri nevar gaidīt. Tomēr ar augstāku kultūras līmeni iespējams sasniegt

lielāku darbības efektivitāti.

ASV sociologi D. Midlemists un M. Hilts izstrādāja organizācijas kultūras modeli, kur

labi redzamas dažādu elementu mijattiecības. (Skat. 4.2.1. att.)

4.2.1. att. Organizācijas kultūras elementu mijiedarbība (pēc R.Garlejas, 2003)

Organizāciju kultūra ir tā, kas vieno organizācijā strādājošos, saliedē kolektīvu, lielā

mērā veicina organizācijas efektīvu darbību. Tādas organizāciju kultūras iezīmes kā

saliedētība, vienotība organizācijā iespējamas, pateicoties stabilai normu un vērtību sistēmai.

Organizācijas panākumi, izdzīvošana ārējā konkurējošā vidē ir atkarīgi no kultūras tipa

atbilstības organizācijai. Kultūras tips ir tas, kas palīdz atklāt organizācijas stiprās un vājās

puses.Organizāciju kultūru var iedalīt arī divās lielās grupās: vides un darba kultūra. (Skat.

4.2.2. att.)
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4.2.2. att. Organizāciju kultūras dalījums

Organizācijas vides kultūru nosaka telpu interjers, iekārtojums un kārtība tajās,

darbinieku apģērbs, formas utt. Savukārt organizācijas darba kultūra ir dažādu pārliecību,

nostāju, pieņēmumu un atziņu kopums organizācijā, kas nosaka, kā darbinieku uzvedību, tā

arī darbu izpildes paņēmienus. Izšķir 4 darba kultūras formas (pēc Č. Hendija): varas, lomu,

uzdevumu un personības kultūru. (Skat. 4.2.1. tab.)

4.2.1. tab. Darba kultūras formas (pēc Č. Hendija)

Kritērijs Varas kultūra Lomu kultūra Uzdevumu

kultūra

Personības kultūra

Varas
koncentrācija

Vara tiek
koncentrēta viena
vai divu cilvēku
rokās.

Birokrātijas
kultūra, autoritāti
nosaka ieņemamā
amats, vadību
veido šaura
vadītāju grupa.

Darbinieki strādā
grupās, eksperta
viedoklim ir
lielāks spēks kā
ieņemamajam
amatam.

Nav augstāk stāvošas
personas (vadītāja) –
ietekme ir sadalīta pēc
profesionālisma.

Akcents likts  uz rezultātu
sasniegšanu.

lomas pareizu
izpildi.

darba izpildes
kvalitāti.

atbalstu darbiniekiem.

Prasības
padotajiem

Vadītāja rīkojumu
bezierunu izpilde.

Darboties pēc jau
iepriekš
noteiktiem
likumiem un
procedūrām, kuri
aprakstīti darba
instrukcijās
darbošanās ārpus
tās nav atļauta;
nav svarīga
kreativitāte.

Nav noteikta vieta
un laiks, kur veikt
konkrēto projektu
un, kādus
materiālus tajā
pielietot,
indivīdiem pieder
personīgā vara.

Katrs darbinieks dara to,
ko viņš var veikt vislabāk.

Cilvēku
vērtēšana

Vairāk pēc
rezultātiem un
pakļaušanās
vadībai nekā pēc
profesionālās
kompetences.

Loma vai darba
raksturojums ir
svarīgāks par
indivīdu, kas to
pilda.

Vairāk respektē
konkrētā indivīda
spējas, nevis
statusu vai
vecumu.

Pēc profesionālās
kompetences un padarītā
rezultātiem.

Komunikācijas Personīgo sarunu Komunikācijas Vienlīdzīgas Brīvas, bieži neformālas

Organizāciju kultūra

Vides kultūra - estētika Darba kultūra

Vadīšanas kultūra: ētika, attiecības
starp cilvēkiem

Konkrēta darba kultūra: attiecības
starp cilvēku un mērķi
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process ceļā. pastāv
savstarpēja
uzticība un
empātija.

process  aprakstīts
memorandos.

attiecības vairums
lēmumus indivīdi
pieņem kopīgi.

attiecības.

Spēcīgās puses Spējīgas ātri
reaģēt uz ārējās
vides
pārmaiņām.

Piedāvā drošību
darbiniekiem, ir
plānota indivīdu
virzīšanās pa
karjeras kāpnēm.

Spējīga ātri
adaptēties,
tādejādi, ātrāk
sasniedzot
nospraustos
mērķus.
konkurējoši tirgus
apstākļos.

Vājums Pārāk liela
atkarība no
galvenā līdera,
organizācija bez
centrālā varas
avota  ir
bezspēcīga.

Var gūt
panākumus tikai
stabilā vidē;
nespēj ātri uztvert
pārmaiņas, bet ja
arī uztver, tad
mainās ļoti lēni.

Grūtības rodas,
vidē, kurā
nepieciešami
augsti kvalificēti
eksperti   u.tml.
neefektīva lielās
organizācijās, jo
grūti izkontrolēt
cilvēku darbu.

Normas,
vērtības, morāle

Nosaka un ievieš
līderis, var būt
zema morāle.

Pastāv daudz un
dažādi likumi,
priekšraksti,
apraksti,
instrukcijas utt.

Apvieno indivīdu
prasmes, lai
uzlabotu
efektivitāti.

Indivīds ir centrālā
persona,  organizācija
kalpo viņam.

Panākumi
atkarīgi no

līdera precīzas
orientācijas
konkrētajā
situācijā.

enerģijas
ieguldījumu
apmaiņā pret
atalgojumu un
citiem stimuliem

reakcijas ātruma,
integrēšanās,
jūtīguma un
kreativitātes.

katra profesionalitātes.

Kadri Var būt liela
kadru mainība, ko
nosaka iekšējā
konkurence; der –
ja svarīga
identitātes
veidošana darbā,
ja vēlēšanās
parādīt savas
prasmes un
talantus.

Neder indivīdiem,
kuri ir orientēti uz
varu vai arī vēlas
kontrolēt savu
darbu ; tādi  , kuri
ir  ambiciozi vai
arī  vairāk  tendēti
uz  rezultātiem;
der – kam svarīga
drošība.

Darbojošies
indivīdi ir iekšēji
motivēti, viņiem
patīk savs darbs
un vilina iespēja
strādāt saliedētā
komandā jeb
grupā; der – ja
svarīga identitātes
veidošana darbā,
ja vēlēšanās
parādīt savas
prasmes un
talantus.

Kadrus nosaka spēja
iekļauties komandā.

Ietekmes
metodes

Kritika, sodi,
uzslavas un
apbalvojumi,
Iekšējā
konkurence.

Likumi un
procedūras.

Netiek pielietotas,
ja rezultāti ir
pozitīvi un
patērētāji
apmierināti.

Kontroles mehānisms nav
iespējams.

Shematisks
attēlojums

kā zirnekļa tīkls kā piramīda,
grieķu templis,
kura spēks balstās
uz pīlāriem.

kā tīklveida
matrica.

kā ķekars vai individuālu
zvaigžņu kopu.

Raksturīgi Nelieliem
uzņēmumiem
(raksturīgi ASV
19.gs).

Neelastīgā vidē
vai  kur vairāk
pieprasīti augsti
kvalificēti
speciālisti, nevis
produktu

Fleksiblā vidē,
kur svarīgs ir
reakcijas ātrums:
projektu kultūra,
matricas tipa
kultūra, komandu

Advokātiem, vēstniekiem,
arhitektiem, sadarbības
partneriem, sociālajām
grupām, ģimenēm, mazām
konsultantu firmām.
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inovācija:
automašīnu un
naftas industrijas,
ierēdņu darbs,
apkalpes sfēra,
apdrošināšanas
kompānijas u.tml.

kultūra.

Organizāciju kultūras vienlaicīgi ietekmē vairāki faktori:

1. Organizācijas vecums, tās īpašumtiesības un tās vēsture: piemēram, ja ir

centralizētas īpašumtiesības (ģimenēm piederošās firmas vai dibinātāju

organizācijas) – organizācija būs orientēta uz varas kultūru ar uzsvaru uz

resursu kontroli. Ja īpašumtiesības pieder vairākiem indivīdiem, tad arī

vara organizācijā piederēs vairākām personām un būs balstīta uz

alternatīvas principiem;

2. Bieži vien vissvarīgākais kultūru ietekmējošais faktors ir organizāciju

lielums: piemēram, lielās organizācijas, kuras cenšas attīstīt speciālistu

grupas, ir vairāk formalizētas, tām nepieciešama sistemātiska

koordinēšana, un līdz ar to tās ir orientētas uz lomu kultūru. Taču lielo

organizāciju meitas uzņēmumos var pastāvēt no centrālās organizācijas

atšķirīga kultūra, kas var nebūt orientēta uz lomu kultūru;

3. Ļoti svarīgs komponents organizācijas attīstībai mūsdienās ir tehnoloģiskās

iespējas;

4. Mērķi un uzdevumi, kas var mainīties līdz ar kultūras izmaiņām:

piemēram, izaugsmes mērķi vairāk piemēroti varas vai uzdevumu

kultūrām, bet izaugsmes iespējas ir arī lomu kultūrā;

5. Vide, kura no citas vides atšķiras ar ekonomiku, tirgu, konkurences

apstākļiem, ģeogrāfisko izvietojumu un sociālo vidi, jo dažādas tautības

dod priekšroku atšķirīgām organizāciju kultūrām: piemēram, varas kultūra

vislabāk darbosies vidē, kurā nepieciešama ātra reakcija uz ārējās vides

pārmaiņām; ja organizācijas filiāles atrodas dažādos ģeogrāfiskos reģionos,

tad organizācijai jāpieņem reģionālā kultūra utt.;

6. Cilvēki. Dažādas kultūras meklē sev vispiemērotākos cilvēkus, kuri būtu

priecīgi, darbojoties tieši tajā vidē, nevis citā. Saskaņai starp organizāciju,

kultūru un indivīdu jābūt tādai, lai indivīds galu galā būtu apmierināts.

Indivīdu izvēle ir ļoti svarīgs process – jo piemērotāki indivīdi, jo

labvēlīgāka vide organizācijā.
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Organizācijas kultūru lielā mērā ietekmē arī atrašanās vietas un darbinieku nacionālās

īpatnības: nacionālās tradīcijas un paražas, kas izpaužas vēsturiskā un emocionālā aspektā,

attieksmēs pret citām tautām. Etniskā dažādība padara organizācijas kultūras jautājumu

globālu un daudzveidīgu (interesantu). Šajā sakarā svarīgi apskatīt tādu jēdzienu kā

„korporatīvā kultūra”.

Korporatīvā kultūra ir laikam un vietai atbilstošu kultūru faktoru ievērošana, iekšējās un

ārējās vides subjektu sadarbība, savstarpēja sapratne, sociāli ekonomisko un tehnisko sistēmu

darbības saskaņošana. To raksturo gaisotne, kurā komandas locekļi jūt savu identitāti

sociālajā vidē, kurā izjūt materiālo un garīgo vērtību pozitīvas mijattiecības, kas izpaužas

saskarsmē, uztverē, uzvedībā un attieksmē vienam pret otru.

Atbilstoši organizācijas iekšējai attieksmju kultūrai, ASV sociologs L. Konstantins

izdalīja 4  organizāciju tipus: slēgtais tips, haotiskais tips, atvērtais tips, sinhronais tips. (Skat.

4.2.2. tab.)

4.2.2. tab. L. Konstantina izveidotais organizācijas tipu raksturojums

Organizācijas tips Raksturojums Prasības vadītājam
Slēgtā tipa Organizācijā valda izteikta varas hierarhija ar

stingru lomu dalījumu, vadītāju varas autoritāte,
noteiktas varas funkcijas, tradicionālas darba
metodes. Augstu vērtē tādas vērtības, kā lojalitāte,
bezierunu pakļaušanos grupas interesēm, bet
nepietiekami nenovērtē cilvēka talantu, spējas,
intelektu.

Direktīvs vadības stils. Lai vadītu
šādu organizāciju, vadītājam jābūt
ar stingru nostāju, labam
administratoram, izlēmīgam, ar
stipru gribu, analītiskām spējām.

Haotiskā
tipa

Raksturīgas nepārtrauktas izmaiņas, jaunievedumi;
tā ir bez izteiktas lomu hierarhijas. Process
svarīgāks nekā rezultāts, lēmumus bieži pieņem
individuāli katrs sev. Visaugstāk vērtē oriģinalitāti,
radošas spējas.

Vadītājam jābūt augstas kvalitātes
speciālistam, viņam niansēs
jāievēro starppersonu attiecības,
bet personālam –spilgtām
individualitātēm.

Atvērtā tipa Raksturīga sadarbība, kooperācija, lomas tiek
dalītas pēc brīvprātības principa, notiek bieža
rotācija. Lēmumu apspriedēs daudz diskusiju,
dialogu.

Vadītājam jāprot konstruktīvi
sadarboties, būt uzvedībā
elastīgam, jāprot izjust komandas
noskaņojumu.

Sinhronā
tipa

Raksturīga laba saskaņa, sadarbība un harmonija,
pastāv izteikta darbības orientācija kopēja mērķa
virzienā Mērķis nav pat precīzi formulēts, bet tas ir
ideāls, uz ko jātiecas. Vadītājs vairāk darbojas ne
kā administrators, bet kā tēla radītājs. Darbinieki
parasti paši zina, kas jādara. No darbiniekiem tiek
prasīta sensivitāte (emocionāli labils, pastiprināts
jūtīgums), bagātīga iztēle.

Vadītājam jābūt harizmatiskam
līderim, apveltītam ar intuīcijas
spējām, jābūt kā identifikācijas
objektam, ar ko visi vēlas
līdzināties.

Viens no organizācijas kultūras raksturotājiem ir vadāmība, kas ir kontroles līmenis, ko

veic komandējošā apakšsistēma un tas autonomijas līmenis, ko saglabā sev vadāmā, pakļautā

apakšsistēma attiecībā pret vadītājiem.
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Visprecīzākais rādītājs un vadāmības efektivitātes kritērijs ir vadības lēmumu izpilde.

Katrā organizācijā ir noteikts, cik padoto var būt tieši pakļauti vienam vadītājam. Parasti

uzskata, ka viens vadītājs var tieši vadīt 4 – 8 cilvēkus augstākajos varas līmeņos, bet

zemākajos – no 8 – 15. Bet statistiski vidēji  3 – 6  vai  3 – 11 cilvēku. Vienīgi, ja strādnieki

izpilda ļoti vienkāršu funkciju, pakļauto skaits var būt līdz 25.

Viens no svarīgākajiem kultūras uzlabošanas un pilnveides paņēmieniem ir

jaunievedumi (inovācijas). Inovācija ir radošs reformu solis, lai uzlabotu un pilnveidotu gan

organizācijas darba apstākļus, gan personāla sastāvu un vadības veidus, kas nevar neatstāt

iespaidu organizācijas attieksmēs. Jaunievedums, kas kādreiz ir vienīgais resurss darba

uzlabošanai, bieži vien tiek noraidīts, jo rodas psiholoģiski asi jūtama pretruna starp

organizācijas stabilajiem elementiem un jaunievedumiem. Tā kā tie var izsaukt pretrunīgu

attieksmi, to ieviešana ir jāregulē un jāvada. Sākumā vadītājam jāiegūst priekšstats, cik liels ir

neapmierinājums sakarā ar jaunievedumu, kā arī jāizzina tie, kuri vēlas izmaiņas. Viņam

pašam jāatrod optimālais līdzsvars starp risku un zaudējumiem, ņemot vērā, ka pie

organizācijas un tās vadības inovāciju ieviešanas galvenajiem principiem pieder vienkāršība,

autonomija un vadība caur kultūru.

Lai pētītu organizācijas kultūras, apskata lomu apzināšanās kultūru, saskarsmes kultūru,

tēla un paradumu noturību, darba motivāciju,  higiēnu,  dzīves mērķu sasniegšanas iespējas,

novērojot ticību darba rezultātiem, kā arī vadības stilu un kompetenci vadīt, elastības un

stingrības vienotību u.c. rādītājus. Korporatīvās kultūras pētījumos skata cilvēku uzvedību un

attieksmi pret vērtībām dažādos vides apstākļos un notiekošajos procesos. Tiek pētītas sekas

kultūras parādību piespiedu izmaiņām, meklēti varianti, lai izmaiņas organizācijā minimāli

maz skartu darbinieku psiholoģiju, jo vadīšanas mērķis ir cilvēks.

Kontroljautājumi

1. Kas ir organizācijas kultūra?

2. Kāds organizācijas kultūras tips, Jūsuprāt, nodrošina panākumus organizācijai?

3. Kā nacionālās īpatnības ietekmē organizācijas kultūru?

4. Kādai būtu jābūt organizācijas kultūrai un vēlamajam vadītāja tipam, lai izvestu no krīzes

situācijas organizāciju?
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Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā, kuras pamatdarbība ir saistīta ar radošu procesu notiek darbinieku skaita

samazināšana. Organizācijas darbinieku veikums tiek izvērtēts pēc sabiedrības pieprasījuma

reitingiem. Savukārt reitingus nosaka organizācijas sociologs. Nevienam no organizācijas

darbiniekiem nav noslēpums, ka sociologs darbojas vadības interesēs.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Izmantotā un ieteicamā literatūra

Reņģe V. (2007) Mūsdienu organizāciju psiholoģija. Rīga: Zvaigzne ABC.

Garleja R. (2003) Darbs, organizācija un psiholoģija. Rīga: RaKa.

Dubkēvičs L. (2009) Organizācijas kultūra. Rīga: Jumava.

Ruperte I. (2010) Uzņēmuma vadīšana: īsi par galveno teorijā un praksē. Rīga: Jumava.

Ukolovs V., Mass A., Bistrjakovs I. (2006) Vadības teorija. Rīga: Jumava.

4.3. Organizāciju kultūras saistība ar mikroklimatu

“Dzīve tomēr nav tik īsa,

 lai cilvēkiem nepietiktu laika būt laipniem.”

/R. Emersons/

Organizācijas kultūras ietekme uz organizācijas mikroklimatu var būt gan pozitīva, gan

negatīva, ko uzskatāmi parāda valdošā psiholoģiskā atmosfēra kolektīvā.

Psiholoģiskais klimats jeb atmosfēra veidojas:

1) sociālpsiholoģiskās (visas sabiedrības) atmosfēras ietekmē;

2) mikrosociālo nosacījumu ietekmē, t.i., specifiskās dotā kolektīva vai grupas funkcijas,

darba sadalījums, ģeogrāfiskie un klimatiskie apstākļi, izolētības pakāpe no plašākas

sabiedrības, vecuma un dzimuma sastāvs utt.

Organizāciju klimats (atmosfēra) raksturo to, kā cilvēki uztver un interpretē organizācijā

notiekošo. Līdz ar to psiholoģiskā atmosfēra kolektīvā ir viens no aspektiem, kas ietekmē
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organizācijas notikumu uztveri un parāda, cik lielā mērā organizāciju kultūra (tās

dominējošais tips) ir saistoša organizācijas locekļiem.

Sociālpsiholoģisko mikroklimatu / atmosfēru ietekmē arī – organizācijas noteiktās

normas un vērtības, kas ietekmē katra indivīda domāšanas un uzvedības īpatnības, jo tās

obligāti jāievēro, lai tiktu pildītas organizācijas saistības un tiktu sasniegti mērķi. Konkrētās

organizācijas normas uztur īpašu atmosfēru jeb noskaņu indivīdu starpā un organizācijā

kopumā. Šī noskaņa izpaužas katra konkrētā indivīda uzvedībā.

Psiholoģisko klimatu var pamanīt caur indivīdu psihisko noskaņojumu, kas ir galvenais

klimata formējošais elements. Ja organizācijas kultūra ir saistoša darbiniekiem un attiecības

organizācijā ir pozitīvas, balstītas uz sadarbību, – kolektīvā valda saskaņa un psiholoģiskais

klimats kopumā ir labvēlīgs organizācijas darbībai. Saskaņa, spēja sadarboties, kopēja uztvere

u.tml. norāda, ka organizāciju kultūrai ir liela ietekme uz padotajiem, organizācijas locekļi ir

apmierināti ar esošo kultūru (tās tipu) un to nav nepieciešams mainīt. Savukārt nesaskaņas

kolektīvā norāda uz pretējo.

Sadarbības līmenis liecina par racionālu darba sadali darba kolektīvā. Nepietiekama

sadarbība rada konfliktus. Nesaskaņas apgrūtina darbības koordināciju, noved pie

pasliktinātām attiecībām, kā arī pie sociāli-psiholoģiskā klimata pasliktināšanās. Vadītājs

nevar ietekmēt darbinieku individuālo psiholoģisko saderību, taču var ietekmēt līmeni, kurā

atrodas viņa darbinieku gatavība sadarbībai, radot kolektīvā drošības un savstarpējās uzticības

gaisotni.

Mūsdienās jebkura darbavieta rada vairākus psiholoģiskus draudus cilvēkam, jo prasības

pēc produktivitātes aug, savstarpējā konkurence ir nežēlīga, rezultātā arī gaisotne mainās uz

slikto pusi. Spiediens uz darbinieku paaugstina agresijas līmeni, liek cilvēkiem darbavietā

izturēties vienam pret otru rupji un psiholoģiski vai emocionāli vardarbīgi. Rupjība savukārt

cilvēkiem vienmēr liek justies nenovērtētiem. Šāds psiholoģiskais klimats mazina darbinieku

lojalitāti pret darba vietu.

Pozitīvu psiholoģisko atmosfēru organizācijā, no kuras bieži vien atkarīga grupas

aktivitāte un organizācijas mērķu sasniegšana, grauj destruktīva motivēšana. Tās populārākās

metodes ir dažādu veidu sodi – prēmijas nepiešķiršana, pazemināšana amatā, atlaišana no

darba vai draudi to visu izdarīt. Pie destruktīvas motivēšanas pieskaitāma arī vienkārša

uzkliegšana. Destruktīvās motivēšanas pozitīvais efekts var būt īslaicīgs, jo sodīšana rada

darbiniekā agresiju, viņš noslēdzas, zaudē iniciatīvu un maina savu attieksmi pret vadītāju.

Savukārt, uzslava un kompliments kalpo kā nozīmīgs psiholoģiskais faktors, kas pozitīvi

ietekmē pašapziņu un veicina labas attiecības ar cilvēkiem, palīdz radīt cilvēku attiecībās
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draudzīgu atmosfēru. Mūsdienu pētījumi uzvedības psiholoģijā uzskatāmi liecina, ka kritika ir

neproduktīvs harmonisku attiecību veidošanas modelis, bet pozitīvas saskarsmes kultūras

veidošanai nav efektīvāka ieroča kā uzslava un atzinība.

Organizāciju kultūras atbilstība organizācijas darbinieku vēlamajai kultūrai nozīmē to,

ka organizācijas kultūras dažādie aspekti līdzinās cits citam, savukārt liela neatbilstība stimulē

pārmaiņas organizācijā. Organizācijas kultūras maiņu nepieciešams veikt ar minimālu

pretestību, ar orientāciju uz organizācijas nākotni.

Tā kā organizāciju kultūra ir uzskatu un pārliecību kopums par organizācijā notiekošo,

tad psiholoģiskā atmosfēra kolektīvā ir spēcīgas vai gluži pretēji – vājas kultūras rādītājs.

Organizācijas kultūras stiprumu nosaka kultūras dziļums, darbinieku atbalsts un vērtību

prioritāšu sakārtotība. Tas ir atkarīgs no vadīšanas stila, no vadītāja personības, viņa

emocionālās inteliģences līmeņa, kas ietver interpersonisko (pazīst, apzinās savas jūtas un

spēj tās kontrolēt) un starppersonisko kompetenci (spēj izprast citu emocijas, labas

komunikācijas spējas, spēj veidot emocionāli tuvas attiecības).

Ja organizācijas kultūra ir vāja, tā nevar pielāgoties ārējai un iekšējai videi. Vāja

organizāciju kultūra nenodrošina skaidru vērtību sistēmu un līdz ar to nav pārliecības, kā gūt

panākumus savā jomā, bez tam cilvēki nespēj savstarpēji vienoties par mērķu sasniegšanas

ceļiem un līdzekļiem. Dažādām organizāciju struktūrvienībām, ņemot vērā, ka nav skaidras

vērtību sistēmas, ir  atšķirīgi uzskati un mērķi.

Spēcīgai kultūrai ir lielāka ietekme uz padoto uzvedību, jo tur pastāv augsta saliedēšanās

pakāpe, lojalitāte un tādas kvalitātes, kas cilvēkus iedvesmo palikt organizācijā, nevis to

pamest. Stiprā kultūrā ir skaidri principi un pamatvērtības, kuras ir dziļi iesakņojušās un plaši

izplatītas locekļu vidū, t.i., indivīdi ir pieņēmuši organizācijas vērtības, normas un pēc tām

vadās. Rezultātā organizācijas noskaņa jeb atmosfēra tiek dziļi kontrolēta caur katra indivīda

uzvedību, kuru ietekmējušas organizācijas vērtības. Jo stiprāka organizāciju kultūra, jo mazāk

nepieciešams ieviest formālus likumus un noteikumus. Organizācijas ar spēcīgu kultūru prot

sevi pārstāvēt un reprezentēt. Spēcīga organizācijas kultūra ir efektīvas komunikācijas

rezultāts.

Runājot par komunikācijas saitēm organizācijā, jāatzīmē, ka komunikācija ir

mijiedarbības process starp cilvēkiem, kas sevī ietver informācijas nodošanu un komunikācija

organizācijā ir sarežģīta daudzlīmeņu sakaru sistēma, kas aptver visu organizāciju. Iekšējā

komunikācija ir informācijas aprite organizācijas apakšnodaļu starpā, un tai ir primāra nozīme

tās sekmīgai funkcionēšanai. Komunikatīvās saites organizācijā var iedalīt 2 grupās: iekšējā
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komunikācija un ārējā komunikācija, kas savstarpēji ietekmē un papildina viena otru. (Skat.

4.3.1. tab.)

                                 4.3.1. tab. Iekšējā un ārējā komunikācija

Ārējā komunikācija Iekšējā komunikācija
* ar klientiem un patērētājiem – sarunas,
mārketings un reklāma
* ar sabiedrību – organizācijas tēla veidošana
* ar valsts institūcijām – dažādu atskaitu
veidošana
* ar partneriem, piegādātājiem – tikšanās,
apspriedes
* ar konkurentiem

* vertikālā – starp dažādiem vadības līmeņiem
· uz leju – rīkojumi, norādījumi;
· uz augšu – atskaites, priekšlikumi, paskaidrojumi

* horizontālā – starp dažādām nodaļām
· starp vadītāju un padoto
· starp vadītāju un darba grupu

* neformālā komunikācija

Rezultātā veidojas organizācijas ārējais tēls, kas
nosaka valsts, sabiedrības, partneru un konkurentu
attieksmi un uzvedību pret organizāciju.

Rezultātā veidojas organizācijas iekšējais tēls, kas izsaka
organizācijas filozofiju, kultūru, komunikāciju, ietver
mītus un leģendas par organizāciju, kā arī veido
organizācijas reputāciju.

Laba iekšējā komunikācija nostiprina darbinieku formālās lomas un atbildību. Savukārt no

nepareizas iekšējās komunikācijas rodas lielākais vairums biznesa problēmu, piemēram, dažādi

konflikti, dezinformācija, neadekvāti lēmumi, kopējas vīzijas trūkums, darbinieku

neapmierinātība utt.

Iekšējo komunikāciju ietekmē vairāki faktori:

1. Dominējošais augstākas vadības priekšstats par cilvēkiem, piemēram, X un Y teorija

(skat. 8. tabulu).

2. Dominējošais viedoklis par cilvēku savstarpējām attiecībām: individuālā sāncensība

(Rietumeiropas un ASV organizācijās) vai sadarbība, kad svarīgāki ir grupas sasniegumi

(Japānā un citās Austrumu zemēs) vai neformālās attiecības;

3. Organizācijas būtiskākie iekšējās komunikācijas kanāli: tiešs kontakts, telefona zvans,

grupu tikšanās, e-pasts, vēstules, internets, skaips utt. Tieši organizācijas iekšējās komunikācijas

kanālu nozīmīgums parāda varas distanci, vērtības, attieksmi pret neformālo komunikāciju u.tml.

Šo nozīmīgumu var izvērtēt pēc objektīviem faktoriem (lietošanas biežums, laiks) un

subjektīviem – kas šķiet svarīgāk vadībai un kas darbiniekiem. (Skat. 4.3.2. tab.)

4.3.2. tab. D. Makregora vadītāju dalījums pēc padoto uztveres tipa

Kritērijs X teorija Y teorija

Cilvēki pēc dabas ir slinki, negrib strādāt. meklē jēgpilnu darbu.
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Cilvēki kā būtnes ir muļķīgas, pļāpīgas. ir saprātīgas un radošas.

Padotie orientēti uz sevi, izvairās no
atbildības.

vēlas strādāt labi, lojāli.

Padotie pakļaujas stiprākajam, grib, lai kāds
vada.

grib paši kontrolēt savu darbu, piedalīties
lēmumu pieņemšanā.

Inovācijas dabiska reakcija pretoties pārmaiņām. meklē izaicinājumus, iespējas apgūt kaut ko
jaunu.

Komunikācijas saites caurauž visu organizācijas dzīvi. Vispirms tas attiecas uz vertikālo

informāciju no vadības uz zemākajiem līmeņiem. Lielās organizācijās līdz ierindas

strādājošam nonāk tikai 20 – 25 % vadītāju lēmumu, līdz meistaram – ap 30 %, nodaļas

vadītājam – ne vairāk kā 40 %. Vadītājam nosūtot kādu informāciju, jāsaprot, vai sniegtā

informācija konkrētajam darbiniekam ir patiešām vajadzīga un nepieciešama, tādējādi

novēršot komunikācijas pārslodzi. Vēl vairāk apgrūtināts ir augšupejošas informācijas ceļš.

No informācijas, ko sūta strādnieki, līdz lielas kompānijas prezidentam nonāk tikai 10 %.

Vadītāja un padoto attiecībās, kā arī mārketinga pasākumos var izdalīt 4 komunikācijas

veidus: griežoties pie loģikas, emocijām, intuīcijas un vēlmēm. Pēdējo gadu pētījumi tieši

parāda, ka noteicošā loma vadītāja un padoto labsajūtā un apmierinātībā ar darbu ir emocijām.

Tieši organizācijā dominējošais labvēlīgais un nelabvēlīgais emocionālais noskaņojums veido

tās sociālpsiholoģisko klimatu. Šī klimata subjektīvais rādītājs ir apmierinātība ar darbu, kas

var būt ārēja (saistīta ar darba vidi, atalgojumu, iespējām utt.) un iekšēja (saistīta ar

iedzimtību, temperamentu un vispārējo apmierinātību ar dzīvi. (Sīkāk skat. nodaļā par

motivāciju.)

Emocijas organizācijā ir darbības motivators, ietekmē uzvedību, rīcību, konfliktus,

veicina radošo domāšanu, radošumu, inovācijas, kā arī veicina iekšējo integrāciju

organizācijas kultūrā.

Savstarpējo komunikāciju un attiecības starp cilvēkiem ietekmē arī izvietojums telpā.

Darbinieku komunikācijas biežumu ietekmē attālums starp darba vietām, piemēram,

samazinot šo attālumu no 10 līdz 5 metriem, komunikācijas biežums pieaug gandrīz trīs

reizes. Ar telpas platību, mēbeļu izvietojumu, interjeru var parādīt arī vadītāja īpašo statusu

vai tieši otrādi noradīt uz vienlīdzību starp vadītāju un padotajiem.

Pēc komunikācijas veida kritērija E. Holls izdala augsta konteksta un zema konteksta

komunikāciju. Organizācijas ar augsta konteksta komunikāciju vairāk izplatītas austrumu

kultūrās un valstīs. Šīs organizācijas ir līdzīgas ģimenēm, kur darbinieki saprotas no pusvārda,

jo tajā ir izteiktas tradīcijas, kopīga vēsture, līdzīgs viedoklis par dažādiem jautājumiem. Visi

cits citu pazīst un tikko kaut kas tiek pateikts vai uzrakstīts – visiem kļūst ātri zināms. Maz
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formālas komunikācijas un informācijas. Pamatā ir ciešas un ilglaicīgas savstarpējas attiecības,

izteikta robeža starp savējiem un svešiem, tādēļ jauniem darbiniekiem ienākt kolektīvā ir

pagrūti. Lēmumus pieņem “zem četrām acīm”. Kā piemērus šādām organizācijām var minēt

mazos uzņēmumus: nelieli restorāni, kafejnīcas, klubi, saloni ar regulāru klientu loku.

Zema konteksta komunikācijas organizācijā ir vairāk formāla īslaicīga komunikācija,

vairāk rakstiskas sistematizētas publiski pieejamas informācijas. Precīza pienākumu izpildīšana

ir svarīgāka par attiecībām, tādēļ jauniem darbiniekiem iekļauties kolektīvā nav īpaši pagrūti.

Darbība orientēta uz rezultātu, skaidri definēti pienākumi un uzvedības normas. Pie šī tipa

organizācijām pieder lielie uzņēmumi un lielveikalu ķēdes.

Vadītājs nevar sekmīgi risināt organizācijas uzdevumus bez informācijas par to, kas

notiek dažādos tās posmos. Šo informāciju vadītājs saņem no izpildītājiem, izvērtē, pieņem

lēmumus stāvokļa labošanai. Atgriezeniskā saite var būt ne tikai verbāla, to pauž arī atbilde uz

rokas pasniegšanu, ar smaidu u.c. Atgriezeniskās saites uzturēšanai lieto arī personīgas

sarunas ar izpildītājiem, kopsapulces (ja tajās nodrošināta iespēja brīvi izteikties) un citus

paņēmienus.

Atgriezeniskai saitei piemīt divas funkcijas: tā var kalpot kā pārbaudes instruments, lai

noskaidrotu, vai informācija ir pareizi saprasta un uzzinātu viedokli, zināšanu līmeni kādā

jautājumā; atgriezenisko saiti var izmantot, lai noskaidrotu viedokli, kā kolektīvs ir uztvēris

kādu situāciju vai rīcību. (Skat. 4.3.3. tab.)

4.3.3. tab. Efektīva un neefektīva atgriezeniskā saite (pēc V.Reņģes)

Efektīva Neefektīva

 Nolūks – palīdzēt darbiniekiem Nolūks – noniecināt darbinieku
 Konkrēta Vispārīga
Aprakstoša  Vērtējoša
Lietderīga Neatbildīga
Sniegta laikā Sniegta nelaikā
Ņem vērā darbinieka gatavību uztvert atgriezenisko
informāciju

Liek darbiniekam aizsargāties

Skaidra Grūti saprotama
Ticama, droša Neprecīza, pavirša

Ļoti svarīgi, lai atgriezeniskā saite no vadītāja puses būtu savlaicīga un adekvāta

situācijai, godīga un objektīva, kas balstās tikai uz faktiem, nevis sodiem un apvainojumiem.

Slikta un nokavējusies informācija par teicamu darbu ir vadītāju nevērības rezultāts.

Darbinieks zaudē vēlēšanos piedalīties organizācijas darbos. Bez tam, informācijas trūkums
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rada baumas, kas pastiprina nenoteiktības un satraukuma sajūtas, kas neizbēgami ved pie

darba disciplīnas krišanas. Sistemātiska apbalvošana un uzslava dažos gadījumos var

palielināt darba ražīgumu līdz pat 10 – 30 %. Katrā ziņā, pozitīva darba klimata pastāvēšana

nav iedomājama bez lēmumu, jaunievedumu izskaidrošanas strādājošiem. Tātad ar

informēšanas nozīmīgumu vadītājam ļoti nopietni jārēķinās, jo trūkumi šajā sektorā var dārgi

maksāt personāla noskaņojuma un mērķtiecības ziņā.

Ir izstrādāts pietiekoši daudz metodiku, ar kurām noskaidro kolektīva morāli un

psiholoģisko klimatu, un, kuras pildot, darbinieks var bez bažām atklāti izpaust savu

vērtējumu par visu organizācijā notiekošo. Taču veiksmīgai organizācijas darbībai,

stratēģisko mērķu izvirzīšanai un sasniegšanai svarīga ir atgriezeniskā saite arī ārējā

komunikācijā.

Pēc atgriezeniskās informācijas ātruma – cik ātri organizācija uzzina, vai to lēmumi

un stratēģijas ir bijušas veiksmīgas – un organizācijas darbības riska pakāpes T. Dīls un A.

Kenedijs (1982.gadā) izdala 4 galvenos kultūras tipus. (Skat. 4.3.4. tab.)

4.3.4. tab. T. Dīla un A. Kenedija kultūras tipi

Organizācijas
kultūra

Risks Atgriezeniskā
saite par

rezultātiem

Raksturīgās organizācijas

"Aso zēnu" (tough-guy)
kultūra. Individuālisma
kultūra

augsta, katrs
regulāri uzņemas
lielu risku

ātra (vēlākais gada
laikā)

policijas grupām, ķirurgu brigādēm. celtniecība,
menedžmenta konsultēšana, reklāma, televīzija,
izklaides industrija kopumā

"Kārtīgi strādāt –
kārtīgi atpūties"
Raksturīga aktivitāte
un aizrautība

salīdzinoši zema
riska pakāpe

ātra kompānijas, kuras nodarbojas ar
nekustamā īpašuma, automašīnu, datoru
u.c. pārdošanu; kuras nodarbojas ar masu
patērētāja apkalpošanu, mazumtirdzniecības
veikali

Augsto likmju kultūra augsta riska
pakāpe

lēna, jāpaiet
gadiem

raksturīga naftas ieguves kompānijām,
lidmašīnu un kosmosa lidaparātu būvei,
investīciju bankām, arhitektu firmām u.tml.

Procesa kultūra.
galvenais uzsvars tiek
likts uz to, kā darbs
tiek padarīts

riska pakāpe ir
zema

nāk ļoti
pakāpeniski,
neļauj precīzi
noteikt
sasniegtos
rezultātus

valsts un pašvaldību iestādēs, apdrošināšanas
kompānijās, daudzās bankās, farmaceitiskajā
ražošanā

.

Normālu, ikdienišķu komunikāciju organizācijā var traucēt vairāki šķēršļi:

1) Sociālie faktori organizācijā kopumā:

· informācijas izkropļošana – tā var būt apzināta un / vai neapzināta;



©Alberta koledža, 2011 115

· informatīvās pārslodzes, kas noved līdz informācijas filtrēšanai svarīgākā un

mazāksvarīgā;

· neapmierinoša organizācijas struktūra – jo vairāk līmeņu, jo informācijas

izkropļošanas iespējamība pieaug.

2) Personiskie faktori:

· psiholoģiskās barjeras, ko nosaka cilvēka uztvere – jo cilvēki reaģē uz to, kā uztver

notiekošo, nevis uz reālo situāciju; padotie rīkosies tā, kā viņi iztēlojas vadītāja stilu,

nevis tā, kā to iedomājas pats vadītājs;

· semantiskās barjeras – valodas nianses dažādu kultūru cilvēki var uztvert atšķirīgi;

· neverbālās barjeras – skatiens, mīmika, žesti u.tml.;

· neprasme klausīties un sniegt adekvātu atgriezenisko saiti.

Lai organizācija efektīvi funkcionētu, ir svarīga saskaņota komunikācija organizācijas

locekļu vidū, ko lielā mērā nosaka vadītājs, iespaidojot darbinieku dzīves apstākļus, darba

motīvus un vērtību orientācijas, kā arī koordinējot atsevišķus darbiniekus. Iekšējās

komunikācijas procesā organizācijā ir jāiesaistās ikvienam no tās darbiniekiem, kur katram

darbiniekam ir sava loma, kompetence un atbildība. Darbinieku attieksme pret organizāciju

un tās politiku ir atkarīga no tā, cik liela nozīme tiek atvēlēta iekšējās komunikācijas

procesam. Tas, cik veiksmīgi spēj darboties organizācija ir atkarīgs no tā, cik sekmīga ir

darbinieku komunikācijas prasme un kā komunikācijas process organizācijā tiek organizēts.

Ja komunikācijas process organizācijā netiek sekmīgi organizēts, darbinieki netiek patstāvīgi

informēti par lietu stāvokli organizācijā, tad bieži vien izplatās baumas un tenkas (stihiskā

informācija), kas veicina vienaldzību, savstarpēju neuzticēšanos un atsvešināšanos starp

vadību un darbiniekiem.

Komunikāciju darba vietā var uzlabot:

· Organizējot dažādus pārvaldes pasākumus – periodiskas tikšanās ar padotajiem vai ar

darbiniekiem problēmu apspriešanai, vadītāju iknedēļas tikšanās;

· Regulējot informācijas plūsmas – informācija pēc svarīguma jāsadala pa vadības

līmeņiem; novēršot komunikācijas pārslodzi, regulējot komunikācijas plūsmu, sekojot

tam, lai tiktu sniegta patiešām nepieciešamā informācija un to saņemtu īstais adresāts;

· Izveidojot atgriezeniskās saites sistēmu – regulāras darbinieku aptaujas, darbinieku

pārvietošana no vienas nodaļas uz citu; pārbaudot, vai sniegtā informācija ir saņemta,

pareizi saprasta un vai pastāv atgriezeniskā saite;
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· Izveidojot priekšlikumu iesniegšanas sistēmas – uzlabot augšupejošo komunikāciju,

novēršot informācijas filtrācijas sekas;

· Izveidojot informatīvo ziņojumu sistēmu drukātā vai elektroniskā veidā, atkārtojot

informāciju (vēlams ar citiem līdzekļiem vai citādā veidā, ņemot vērā iespējamās

individuālās uztveres atšķirības);

· Radot labvēlīgu psiholoģisko atmosfēru un uzticību starp vadītājiem un darbiniekiem.

Neatkarīgi no situācijas nopietnības, vadītājam komunikācijā ļoti svarīgi būt dabiskam

un nepozēt, nezaudēt humora izjūtu un nebaidīties pajokot. Dabiskums, godīgums un

optimisms attiecībās – svarīgi nosacījumi, lai saglabātu padoto uzticību un līdzīgi kā kapteinis

kuģi vētras laikā izvestu organizāciju no jebkuras krīzes.

Kontroljautājumi:

1. Kas nosaka komunikācijas vidi organizācijā?

2. Kādas komunikācijas problēmas organizācijā Jūs varat nosaukt?

3. Kā Jūs raksturotu komunikācijas procesu organizācijā, kurā strādājat?

4. Kā var uzlabot sociālo vidi un komunikāciju organizācijā?

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā ir nomainījusies augstākā līmeņa vadība. Samērā strauji tiek nomainīti arī

vidējā līmeņa vadība pret “saviem cilvēkiem”. Finanšu daļas vadītāja, kurai arī tiek uzteikts

darbs, ir pirmspensijas vecumā. Viņa organizācijas vadītājam izklāsta savu situāciju.

Organizācijas vadītājs viņai atbild: “Labi. Es Jums nodrošināšu līdzšinējo samaksu par to, ka

Jūs man stāstīsiet, ko par mani runā personāls organizācijā.” Pēc sarunas Finanšu daļas

vadītāja dodas uz Personāla daļu un raudot atstāsta sarunu.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Izmantotā un ieteicamā literatūra:

McKenne E. (2001) Business Psychology and Organisational Behavior. New York:

Psychology Press.

Pavlovs O. (2005) Vadības socioloģija. Rīga: NAA.

Reņģe V. (2007) Mūsdienu organizāciju psiholoģija. Rīga: Zvaigzne ABC.
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Garleja R. (2003) Darbs, organizācija un psiholoģija. Rīga: RaKa.

Dubkēvičs L. (2009) Organizācijas kultūra. Rīga: Jumava.

Ruperte I. (2010) Uzņēmuma vadīšana: īsi par galveno teorijā un praksē. Rīga: Jumava.

Ukolovs V., Mass A., Bistrjakovs I. (2006) Vadības teorija. Rīga: Jumava.
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5. MŪSDIENU VADĪŠANAS IZAICINĀJUMI

5.1. Inovāciju vadīšana

“Mācot citus, mācies arī pats.”

/N. Gogolis/

Dažādu organizāciju un cilvēka darbības analīze ļauj izdalīt vismaz divus tās

pamatveidus:

1.Tradicionālā, arī klasiskā vai tehnoloģiskā darbība, kuru veic, pēc būtības atkārtojot

iepriekš zināmus sasniegumus, metodes, paņēmienus un darbības. Nav šaubu, ka šāda darbība

ir nozīmīga cilvēces attīstībai un pastāvēšanai, tomēr tā virza progresu minimālā līmenī;

2. Inovatīvā darbība, kura tiek uzskatīta par progresa virzītājspēku, uz zināšanām

balstītās ekonomikas1 pamatu. Tas ir komplekss, no daudziem faktoriem atkarīgs process,

kurā jaunas zinātniskās, tehniskās, sociālās, kultūras vai citas sfēras izstrādnes un tehnoloģijas

(zināšanas) tiek īstenotas tirgū pieprasītā un konkurētspējīgā produktā vai pakalpojumā.

Inovācijām (angl. jaunievedums, jaunums) var būt dažāda izcelsme, piemēram:

· izgudrojums;

· ideju pārņemšana no cita biznesa sektora, adaptējot un pielietojot tos savā

ražošanas vai pakalpojumu sniegšanas procesā vai tirgū;

· jaunu, vēl neatklātu tirgus nišu meklēšana utt.

Terminu “inovācija” zinātniskajā apritē ieviesis austriešu izcelsmes ekonomists Jozefs

Aloizs Šumpēters (1883 – 1950), kurš uzskatīja, ka inovācija ir izmaiņas tehnoloģijā un

pārvaldē, jaunas resursu izmantošanas kombinācijas.

Mūsdienās inovācija tiek saprasta kā jauna (bāzes jeb radikālā inovācija) vai nozīmīgi

uzlabota (sekundārā vai uzlabojošā inovācija) produkta (preces vai pakalpojuma) vai procesa,

jaunas mārketinga metodes vai jaunas organizacionālās metodes ieviešana uzņēmējdarbības

praksē, darbavietas organizācijā vai ārējās attiecībās. Vienkāršoti inovāciju var saprast kā

procesu / arī rezultātu, kad izgudrojums vai ideja iegūst ekonomisku saturu.

1 Zināšanu ekonomiku (uz zināšanām balstīto ekonomiku) veido 4 pīlāri (pamatbalsti) – informācija un
infrastruktūra, ekonomiskais un institucionālais režīms (politika), zināšanu un inovāciju sistēma, zināšanas,
prasmes un mūžizglītība.
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Klasiski inovācijai piemīt vismaz trīs īpašības:

· zinātniski tehniska novitāte;

· spēja būt lietotai ražošanā (tirgus pieprasījums);

· spēja komerciāli realizēties (peļņa ražotājam). (Skat. 5.1.1. att.)

5.1.1. att. Klasiskas inovācijas īpašības

Latvijas Nacionālajā attīstības plānā 2007. – 2013.gadam ir norādīts, ka “inovācija ir

process, kurā jaunas zinātniskās, tehniskās, sociālās, kultūras vai citas jomas idejas, izstrādnes

un tehnoloģijas tiek izveidotas tirgū pieprasītā un konkurētspējīgā produktā vai pakalpojumā”.

Var izdalīt vairākus inovācijas veidus:

· produkta vai pakalpojuma inovācija – jauna vai būtiski uzlabota produkta vai

pakalpojuma ieviešana;

· procesa inovācija – jaunas vai būtiski uzlabotas metodes ieviešana, kas ļauj

iegūt lielāku peļņu;

· organizatoriskā inovācija – jaunu vadīšanas / organizatorisko metožu

ieviešana, attiecīgi efektivizējot produkta ražošanu vai pakalpojuma sniegšanu;

· mārketinga inovācija – būtisku izmaiņu produkta vai pakalpojuma dizainā vai

iepakojumā, reklamēšanā, cenu veidošanā vai tālākvirzīšanā tirgū ieviešana;

· sociālā inovācija – sociālās vides uzlabošana, jaunu sociālo pakalpojumu

ieviešana vai esošo pakalpojumu būtiska uzlabošana (labklājība, kultūrvide,

izglītība, nodarbinātība).
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Tādējādi inovatīvā darbība savā būtībā ir saistīta ar zinātnes sasniegumu atlasi un

tālāko ieviešanu (zināšanu komercializāciju un izmantošanu) ražošanas vai pakalpojumu

sniegšanas sektorā, attiecīgi “ar jaunām zināšanām pelnot naudu”, veidojot jaunus vai

uzlabojot esošos produktus, pakalpojumus, tehnoloģijas, vidi utt.

· Līdz ar to inovācija / inovatīvā darbība, bez šaubām, ir vadāms fenomens, kuram

ir raksturīgi vairāki posmi, t.i., situācijas analīze; inovāciju atlase; inovāciju

vajadzības un piemērotības identifikācija; inovāciju alternatīvu izstrāde;

vispiemērotākās alternatīvas izvēle; inovācijas realizācija; inovācijas realizācijas

kontrole; rezultātu novērtēšana. (Skat. 5.1.2. att.)

5.1.2. att. Inovatīvas darbības posmi

Tādējādi inovatīvā darbība pamatā ir saistīta ar konkrētas problēmas identificēšanu,

atklātās problēmas novēršanai atbilstošas inovācijas izvēli un inovācijas ieviešanu.

Mūsdienās par inovatīvu uzņēmumu uzskata tādu uzņēmumu, kas ir spējīgs izpildīt

vismaz divus no trim kritērijiem:

· vismaz 25% no pārdošanas apjoma tiek iegūti no ražojumiem, kas nav vecāki par

5 gadiem;

· peļņa no ražojumiem, kas nav vecāki par 5 gadiem, ir vismaz 10% no kopējās

gada peļņas;

· jauno preču vai pakalpojumu pārdošanas apjoms ik gadu pieaug vismaz par 5%.

Uzņēmums ir arī inovatīvs, ja:
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· vismaz katru trešo gadu sāk ražot jaunu konkurētspējīgu produktu vai ievieš

jaunu tehnoloģiju;

· uzņēmuma ieguldījumi jauna produkta izstrādē katru gadu ir vismaz 2% no

apgrozījuma;

· jaunie produkti radīti sadarbībā ar pētniecības iestādēm vai, izmantojot

uzņēmuma potenciālu.

Kopumā ir jāapzinās, ka katrā gadījumā inovatīvās darbības indikatori (rādītāji) var

atšķirties, tomēr katrs jaunievedums – jauns vai uzlabots produkts, pakalpojums, kā arī

process, ne tikai veicina izaugsmi, konkurētspēju un attīstību, bet arī apliecina vadītāja spējas

pārvarēt izaicinājumus, uzņemties atbildību, radoši risinot problēmas un vadot savu kolektīvu

ar iespējami maksimālo atdevi, tādējādi nodrošinot savas organizācijas pastāvēšanu.

Kontroljautājumi:

1. Raksturojiet, kas ir inovācija. Miniet inovāciju piemērus Latvijas tirgū.

2. Izskaidrojiet, pēc kādām pazīmēm klasificē inovācijas?

3. Raksturojiet inovācijas procesa būtību. Miniet vismaz 3 inovācijas procesa piemērus.

4. Izskaidrojiet, kas ir inovāciju vadīšana.

5. Vai jebkurš jaunievedums ir inovatīvs?

6. Noskaidrojiet, kas ir pseidoinovācija.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Vadītājs organizācijas grāmatvedībā liek ieviest jaunu grāmatvedības programmu. Galvenā

grāmatvede uzskata, ka šāda programma nav nepieciešama. Viņa savu viedokli pauž arī

publiski. Kad programmā ir ievadīti visi grāmatvedības dati, programma vairs nestrādā un

dati ir “pazuduši”. Organizācijas vadītājs uzskata, ka galvenā grāmatvede ir speciāli

“sabojājusi” šo programmu un liek Personāla daļai galveno grāmatvedi atlaist no darba par

dienesta stāvokļa ļaunprātīgu izmantošanu, neskatoties uz to, ka trūkst pierādījumu par

galvenās grāmatvedes vainu.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?
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Ieteicamā un izmantotā literatūra un avoti:

Ābeltiņa A. (2008) Inovācija – XXI gadsimta fenomens. Rīga: BAT.

Boļšakovs S. (2008) Inovatīvā darbība Latvijā. Rīga: Jumava.

Inovatīvās darbības pamatelementi. Rokasgrāmata maziem un vidējiem uzņēmumiem. (2007)

Rīga: Latvijas Investīciju un attīstības aģentūra.

Latvijas Nacionālais attīstības plāns 2007. – 2013.gadam // Adrese internetā: www.nap.lv

Vecvagare L., Mežaraupe E. (2009) Inovāciju vadība sociālajās institūcijās. Rīga: Sociālā

darba un sociālās pedagoģijas augstskola “Attīstība”.

Vedļa A. (2007) Inovatīvās darbības organizācija. Rīga: Petrovskis un KO.

5.2. Koučings – organizācijas personāla izaugsmes instruments

“Uz gudriem vīriem neatsaucies,

Pats visā iegremdēties traucies,

Kas pats zin’ atrast labu, ļaunu,

Tas pasauli zin’ celt par jaunu.”

/Rainis/

Pasaule mainās un mums ir izvēle – vai nu mainīties ar to kopā, vai nu atpalikt un

dzīvot pagātnes ilūzijās. Cilvēki, kas ir sasnieguši sevi apmierinošu materiālo stāvokli,

ieguvuši noteiktu stāvokli sabiedrībā un jūtas stabili personīgajās attiecībās, bez īpašas

nepieciešamības neizjūt vēlmi papildus izglītoties, saņemt palīdzību savā attīstībā. Jo tas var

radīt jaunus uzdevumus, pārdzīvojumus un problēmas.

Viens no mūsdienu organizācijas personāla attīstības populārajiem instrumentiem

pasaulē ir koučings. Tas palīdz cilvēkam saskatīt ilgtermiņa mērķus, savu dzīves vīziju un

misiju. Koučings ir jauns biznesa, motivācijas un arī audzināšanas līdzeklis, kas radies,

paņemot labāko no menedžmenta, psihoterapijas, filosofijas, biznesa konsultācijām, loģikas,

socioloģijas, komunikāciju zinātnēm un biznesa trenera mākslas.

To coach tulkojumā no angļu valodas nozīmē trenēt, sagatavot. Šobrīd kounčings ir

populārs un pieprasīts pakalpojums Amerikā un vairākās Eiropas valstīs. To bieži vien

http://www.nap.lv/
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piedāvā dažādas pieredzes un izglītības cilvēki dažādākajās dzīves un darbības jomās /

nozarēs. Informācija par koučingu ir atrodamā neskaitāmās interneta vietnēs un grāmatās, tiek

rīkoti apmācību kursi un treniņi. Lai gan koučingu joprojām reizēm jauc ar psihoterapiju vai

psiholoģiju, tas ir kļuvis par jaunu pakalpojumu vaidu un cilvēka (profesionāļa) attīstības

resursu. Jāatzīmē, ka šis divas iepriekš minētās sfēras – psiholoģija un psihoterapija –

galvenokārt ir saistītas ar cilvēka pagātni, kur uzsvars ir likts uz klienta atbrīvošanos no

sāpīgiem, traucējošiem ierobežojumiem pagātnes notikumos, tādējādi mazinot / novēršot to

ietekmi uz nākotni. Savukārt, koučinga metode ir vairāk vērsta uz nākotni. Apzinoties, ka mēs

visi skatāmies uz vienām un tām pašām situācijām atšķirīgi – katrs no savas pieredzes

pozīcijas, zināšanām, izpratnes par lietu kartību, mūsdienu koučings ir jāuztver kā personīgās

un  profesionālās  (life – koaching) izaugsmes instruments, līdzeklis, kas var paātrināt un

efektivizēt mērķu sasniegšanu.

Ar sākotnējās informācijas analīzes un īpaši izstrādātu tehniku palīdzību koučings rada

vidi, kurā cilvēkam ir iespēja izzināt viņa dzīves aicinājumu un mērķus, kā arī to sasniegšanas

veidus un iespējas. Kā jau tika minēts, koučings kā biznesa izaugsmes instruments ir

pazīstams jau daudzus gadus. Tā aizsākumi ir meklējami jau pagājušā gadsimta 70.-ajos

gados ASV, kur koučings uzplauka menedžmenta (biznesa vadīšanas) jomā. Savukārt,

pagājušā gadsimta 80.-ajos gados tas plaši izplatījās Eiropā, bet aptuveni no 2000.gada ir

pazīstams arī Latvijā. Tas ir process, kura laikā notiek sarunu sērija starp kouču un klientu.

Kouča darbu var nosaukt par sava veida mākslu, jo viņam ir jāspēj, izmantojot savu

meistarību un pieredzi, improvizēt. Tādēļ koučam jābūt apveltītam ar komunikācijas prasmes

meistarību un prasmi uzdot pareizos jautājumus. Koučings ir konfidenciāls process, jo kouča

atbildības lokā ir to aspektu, kurus klients vēlas mainīt vai sasniegt attīstību, identifikācija.

Turklāt kouča vadībā klienta vēlmju sasniegšana notiek ātrāk, nekā klientam darbojoties

patstāvīgi. Koučs tikai sekmē, ka klients nonāk līdz pareizam risinājumam, jo tikai klients

pats ir labākais eksperts savā dzīvē / situācijā. Klienta atbildība ir pieņemt lēmumus un veikt

ar kouču saskaņotas darbības.

Katru sarunu starp kouču un klientu ir pieņemts uzskatīt par vienu sesiju, kura parasti

ilgst no 40 līdz 90 minūtēm. Turklāt klients un koučs pirms tam vienojas par sarunas ilgumu,

vietu, laiku, kā arī par pakalpojuma apmaksu. Sesijas laikā top plāns ar konkrētiem termiņiem

konkrētām darbībām, kas ir jāveic, lai sasniegtu paredzētos mērķus. Sesijas gaisotne ir

pozitīva, viegla un iedvesmojoša. Ievērojot, ka tas ir individuālais darbs, tad progress notiek

klientam pieņemamā ātrumā, jo viņš pats var uzstādīt noteikumus un rezultātu apjomu. Lai

gan jāņem vērā fakts, ka, lai cilvēks mainītu paradumus, ir nepieciešama divdesmit viena



©Alberta koledža, 2011 124

atkārtošanas reize, lai darbība kļūtu par ieradumu. Koučinga panākumu atslēga ir patiesa

ieinteresētība par klientam svarīgiem jautājumiem. Sesijas gaitā ar klienta vajadzībām netiek

manipulēts, viņam netiek uzspiests citu viedoklis, kā arī netiek sniegti kaitinoši padomi.

Attīstība balstās uz paša klienta iekšējiem resursiem. Koučs provocē un pavada klientu

personiskā lēmuma meklēšanā, nevis risina problēmas viņa vietā. Koučs neizsaka savu

viedokli, nedod padomus un gatavus risinājumus, bet palīdz cilvēkam atrast viņa personiskos

mērķu sasniegšanas ceļus un paņēmienus, attīstīt nepieciešamās iemaņas un prasmes. Koučs

kā eksperts jautājumu uzdošanā, atmodina klienta apziņu un vēlmi darboties. Tādēļ koučinga

mērķis ir iedot cilvēkam „ieročus”, kurus viņš varēs lietot pats pēc koučinga sesiju

noslēguma.

Koučinga sesiju struktūra sastāv no vairākām sastāvdaļām. Tā ietver klientam

pamatzināšanu sniegšanu par koučinga norisi, kurā ietilpst vienošanas ar klientu par ētikas

normu ievērošanu. Tālākajā gaitā notiek kontaktu izveidošana ar klientu, kam seko efektīvas

saskarsmes aspekti, t.i., aktīva klausīšanās, jautājumu uzdošana tiešas komunikācijas gaitā.

Un visbeidzot, – palīdzība zināšanu iegūšanā un rezultātu sasniegšanā, kad klients sevi pilnībā

apzinās, veido savu rīcības jomu, plāno un nosaka mērķus, kā arī uzņemas atbildību par savas

darbības sekām. (Skat. 5.2.1. att.)

5.2.1. att. Koučinga procesa pamatfaktori

Koučinga prasmju sasniegšanas augstākā virsotne ir self-coaching, t.i., patstāvīga sevis

trenēšana un iedvesmošana. Zināšanas, ko cilvēks būs ieguvis koučinga sesijās, palīdzēs
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turpmākajā dzīvē pieņemt lēmumus, veidot savas dzīves notikumus un virzīs uz mērķu

sasniegšanu. Cilvēks kļūs pats par savu iedvesmu avotu. Koučingu var skaidrot kā domu

sakārtošanu un cilvēka apziņas paplašināšanu. Sesiju gaitā cilvēks gūst atziņas par sevi, kas ir

viņa pašreizējā laika posma spēks, kas traucē virzību uz mērķi, lai sasniegtu vēlamās

pārmaiņas. Līdz ar to koučings ir atbalsta veids brīdī, kad cilvēkam ir jāveic izmaiņas savā

dzīvē, t.i., karjerā, darbā, izglītībā, attiecībās ar citiem cilvēkiem, veselības jomā, finansēs,

atpūtā u.c. Koučings palīdz domu sakārtošanā un skaidrības iegūšanā noteiktā jautājumā,

palīdz saprast to, ko mēs vēlamies, sniedz ieskicējumu – kā to sasniegt. Tas viss veicina

pareizu lēmumu pieņemšanu, ticību to pareizībai, palīdz sagatavot darbības plānus un noturēt

motivāciju, jo koučings (bisiness coaching) – tas ir vie,ns no vadītāja instrumentiem, lai

saredzētu savas biznesa iespējas dzīves un darba prasmju racionalizēšanai un harmonizēšanai.

Kontroljautājumi:

1. Raksturojiet koučinga procesu.

2. Kādi ir koučinga ieguvumi un riski?

3. Kāda ir iesiatīto pušu (klienta un kouča) atbildība koučinga procesā?

4. Kādas ir koučinga alternatīvas?

5. Raksturojiet koučinga metodes.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā vadītājs pieņem darbā savu draugu par organizācijas psihologu. Vadītājs arī

nosaka to darbinieku loku, kuriem psihologs ir jāapmeklē. Darbinieku vidū valda nemierīga

gaisotne. Viņu nemiera iemesls ir saistīts ar jautājumiem: kurš būs nākamais, kam jādodas

pie psihologa; vai psihologa iegūtā informācija būs konfidenciāla; vai informācija tiks

izpausta vadītājam; kā tas ietekmēs viņu iespējas strādāt šajā organizācijā turpmāk utt.?

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra un avoti:

Koučings – dzīves kvalitātes uzlabošanai! // Resurss internetā:

http://www.mindstorm.lv/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=

10&Itemid=17

http://www.mindstorm.lv/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=10&Itemid=17
http://www.mindstorm.lv/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog&id=10&Itemid=17
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Кодекс этики коуча // Resurss internetā:: http://abital.ru/articles/551/

Coaching for success // Resurss internetā:: http://www.coach.net/

Landsberg M. (2003) The Tao of Coaching. London: Profile Books.

Stoltzfus T.(2008) Coaching Questions. – Booksurge Llc.

5.3. Zināšanu pārvaldība

“Laime dodas rokā tikai gudriem cilvēkiem. Jo vairāk

cilvēks zina, jo skaidrāk un asāk viņš saskata pasaules skaistumu tur,

kur to nekad nepamanīs cilvēks ar trūcīgām zināšanām.”

/K. Paustovskis/

21.gadsimta sākumā par gandrīz katras organizācijas pamatresursu tiek uzskatītas

zināšanas – izpratnes un pieredzes kopa, kā arī procedūras, kas ir atzītas par pareizām un

patiesām, kas virza domas, uzvedību un cilvēku savstarpējo saziņu.

Jānorāda, ka zināšanas var piederēt gan konkrētam cilvēkam, gan organizācijai un var

tikt daudzveidīgi izmatotas dažādos (sa)darbības procesos.1 Ne velti mūsdienu laikmets tiek

dēvēts par zināšanu sabiedrības laikmetu vai uz zināšanām balstītu laikmetu, t.i.,

postindustriālo laikmetu, kas balstīts uz informāciju ražošanu, izplatīšanu un iegūšanu,

informācijai un zināšanām kļūstot par vienu no pamatresursiem, sabiedrības labklājības

pamatu. Šim laikmetam ir raksturīgs augsts pieejamības līmenis modernajām informācijas un

komunikāciju tehnoloģijām, augsta inovāciju pakāpe, orientācija uz zināšanu attīstību un

mācīšanos mūža garumā (mūžizglītību). Tādējādi arvien pieaug nozīme cilvēka spējai

izglītoties / mācīties (angl. educability) un spējai adaptēties mainīgajā vidē un radoši elastīgi

(fleksibli) strādāt (galvenokārt intelektuāli, jo fiziskā darba apjoms pasaulē, it sevišķi Eiropā

un ASV, samazinās).

Mūsdienās izdala divus galvenos zināšanu veidus:

1) vārdos (simbolos) neizsakāmās zināšanas – attiecas uz uzkrāto personīgo pieredzi,

izpaužas cilvēka intuīcijā un pieredzē, prasmēs un ieradumos, ko ir grūti analizēt un

izteikt vārdos;

1 Biznesa praksē tiek lietots arī apzīmējums “”intelektuālais kapitāls” – zināšanas, kas var tikt pārvērstas vērtībā
(peļņā).

http://abital.ru/articles/551/
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2) vārdos (simbolos) izsakāmās zināšanas – zināšanas, kas ir sistematizētas un bieži

vien fiksētas datos, ziņojumos, vārdos un skaitļos.

Sistemātiska, efektīva un mērķtiecīga zināšanu izmantošana (zināšanu radīšana,

iegūšana, nodošana, lietošana, izplatīšana, attiecīgi radot jaunas vērtības vai vidi)

organizācijas darbībā, lai sasniegtu izvirzītos darbības mērķus, tiek apzīmēta kā zināšanu

pārvaldība vai vadīšana (knowledge management). Tādējādi zināšanu pārvaldība  ir pamats

organizācijas zināšanu radīšanai, iegūšanai, uzkrāšanai, analīzei un efektīvai izmantošanai. Tā

ietver sevī zināšanu koplietošanu un ir atkarīga no cilvēku vēlmes dalīties ar zināšanām.

Zināšanu pārvaldību var saprast arī kā procesu, kura gaitā tiek radīta jauna vērtība no

organizācijas netaustāmajām vērtībām.

Jāatzīmē, ka ar zināšanu pārvaldību ir cieši saistītas citas pārvaldības jomas – pārmaiņu

vadīšana, kvalitātes vadīšana, cilvēkresursu pārvaldība (personālvadīšana), stratēģiskā

vadīšana, inovāciju vadīšana utt.

Zināšanu pārvaldība, kuras pamatā ir trīs pamatkomponenti – cilvēki, tehnoloģijas,

organizācijas procesi, ir salīdzinoši komplicēts un arī dārgs process, kura īstenošanā ir

jāiesaista viss organizācijas personāls, ieviešot procesus un tehnoloģijas, kas atvieglotu

zināšanu izplatīšanu un izmantošanu, kā arī paātrinot informācijas plūsmu no viena darbinieka

otram, no atsevišķiem cilvēkiem visai organizācijai (piemēram, izmantojot e-pasta, intraneta,

citas iespējas). Tādējādi, var teikt, ka zināšanas pārvaldības pamatuzdevums ir nodrošināt, lai

nepieciešamajā brīdī organizācijas rīcībā būtu nepieciešamās zināšanas.

Zināšanu pārvaldības mērķis ir palīdzēt cilvēkiem labāk strādāt kopā, izmantojot

augošos informācijas apjomus un pārvaldīt tos. Zināšanu pārvaldības sistēmas darbības

rezultāts ir zinoša organizācija, kura attīstās un mācās.

Zināšanu pārvaldībā izdala trīs pamatprocesus:

1) Zināšanu iegūšana / ģenerēšana – radīt, iegūt, sintezēt un pielāgot zināšanas no

darbiniekiem, sistēmām, vides;

2) Zināšanu kodēšana – zināšanu sakopošana, uzkrāšana vienā vietā (piemēram, datu

bāzēs un zināšanu bāzēs);

3) Zināšanu pārvietošana / pārnese – zināšanu nodošana / pārsūtīšana tiem, kuriem tās

var būt noderīgas.

Zināšanu pārvaldības pamatprincipi:

1) Ieguldījumu princips – zināšanu pārvaldība prasa resursus, īpaši zināšanu

ieguvei, atlasei un izmantošanai;
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2) Cilvēku un tehnoloģiju savienots risinājums – kombinētas modernu tehnoloģiju

un cilvēka prasmes darbam ar zināšanām;

3) Atkarība no organizācijas iekšējās politikas – noteikta attieksme pret dalīšanos

ar zināšanām, apzinoties, ka zināšanas ir saistītas ar citiem resursiem un pašas

organizācijas darbības specifiku;

4) Zināšanu menedžeru esamība – zināšanu pārvaldība nebūs veiksmīga, ja nebūs

atbildīgās personas par šo darbību;

5) Pieeja zināšanām ir tikai sākums – zināšanu pārvaldība prasa sistemātisku

nodarbošanos ar to;

6) Zināšanu pārvaldība kā process nekad neapstājas – tas ir bezgalīgs process, jo

zināšanu kategorijas vienmēr mainās;

7) Zināšanu pārvaldība prasa zināšanu kontaktus – organizācijai ir jāvienojas ar

darbinieku par zināšanu, kas ir iegūtas attiecīgajā organizācijā, izmantošanu un

dalīšanos ar tām.

Tādējādi viens no organizācijas uzdevumiem ir veidot zināšanu pārvaldības sistēmu

(izmantojot Web un / vai Intranet tehnoloģijas), kas akumulē organizācijas zināšanas un var

piedāvāt risinājumus turpmākai zināšanu izmantošanai. Zināšanu pārvaldības sistēmas mērķi

ir: ģenerēt, dalīties un izmantot zināšanas, noteikt organizācijas ekspertus, veicināt

komunikāciju, palīdzēt darbiniekiem aktīvi piedalīties komunikācijā, veidojot un apmainoties

ar zināšanām, palielināt darbinieku spējas mācīties.

“Kad organizācija taisa pirmo soli – pieņem lēmumu par zināšanu pārvaldības

ieviešanu, ir jāpadomā arī par to, kā vislabāk organizācijā var nodrošināt dalīšanos ar

zināšanām un kā veidot atbalsta kultūru, lai to izdarītu. Turklāt ir jāveido zināšanu krātuves –

korporatīvās atmiņas, lai uzkrātu organizācijas darbības labo un slikto praksi, un citu svarīgu

informāciju. Lai varētu uzraudzīt organizācijas zināšanu pārvaldības sistēmas attīstību un

uzturēšanu, organizācija var veidot speciālus zināšanu vadības departamentus vai citas

struktūras”, ir uzsvērts zināšanu pārvaldības portālā.

Zināšanu pārvaldība ir cieši saistīta ar organizācijas iespējām prognozēt / paredzēt savu

nākotni, t.sk. arī pieņemot stratēģiskus lēmumus. Būtu jāuzsver, ka mēģinājumi zinātniski

pamatoti prognozēt cilvēces, dažādu valstu un organizāciju attīstības nākotni ir pazīstami jau

kopš senatnes, 20.gadsimta laikā nostiprinoties prognostikas (prognozēšanas, angl.

forecasting) un futuroloģijas zinātnēm (kas plaši izmantoja visdažādākās statistiskās,

tehniskās, faktogrāfiskās, ekspertu aptaujas un citas metodes).
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Tomēr tikai 20.gadsimta beigās sāka plaši attīstīties nākotnes studijas jeb forsaita (angl.

foresight), kas nozīme nākamības / izpēte un izvērtēšana) pētījumi, daudz plašāk kā

prognozēšana iztēlojoties iespējamas nākamības (alternatīvas) un izvērtējot to izmaksas,

apzinot negatīvas sekas un priekšrocības, palīdzot izdarīt pamatotu izvēli komplicētajās

situācijās. Šobrīd forsaitam, kas ir kolektīvs darbs nākamību attīstīšanā, ir būtiska loma

zinātniskajā pētniecībā, augstākajā izglītībā un politikas veidošanā pasaulē. Pie tam forsaits

tieši neveido prognozes, bet piedāvā apspriest un veidot nākotni, balstoties uz esošajām

zināšanām un priekšstatiem par attīstības perspektīvām un iespējām. Forsaita pamatā ir atziņa,

ka nākotni nevar paredzēt, jo to veido cilvēku darbība un nejauši notikumi. Nav iespējams

plānot nākotni, bet ir iespējams plānot savas darbības nākotnei.

Eiropas Savienība definē forsaitu kā “sistēmisko darbību, kas vērsta uz to, lai atklātu un

pētītu zinātnes, tehnoloģijas, sabiedrības, ekonomikas un šo jomu mijiedarbību attīstību

ilgtermiņa perspektīvā ar mērķi radīt zināšanas, ar kuru palīdzību īstenot sociālos,

ekonomiskos un vides pilnveidojumus, balstoties uz labi pamatotām projekcijām”. Tātad

forsaits ir “sistemātisks process, kurā, aktīvi līdzdarbojoties ieinteresētajām pusēm, tiek gūta

un uzkrāta stratēģiskā inteliģence un attīstītas spējas veidot priekšstatus par vidēja un

ilgtermiņa nākotni, lai ietekmētu mūsdienu lēmumus un mobilizētu cilvēkus kopīgām

darbībām. Forsaits palīdz, kad ir jāizdara izvēles komplicētās situācijās, iesaistot alternatīvu

iespēju apspriešanā dažādas kopienas ar to komplementārām zināšanām un pieredzi”. Līdz ar

to forsaita process ietver domāšanu par nākotni, to kopīgu apspriešanu, mijiedarbojoties

dažādām ieinteresētām pusēm / ekspertiem, darbības un pasākumus nākotnes veidošanā. Šajā

procesā ir būtiski izvēlēties nozīmīgu un precīzi formulētu tēmu saskaņā ar paredzamajiem

uzdevumiem, kas ir aktuāli un risināmi jau tagad, lai iesaistītās puses varētu iegūt jaunas

zināšanas, pieredzi, pilnveidotu savas spējas izvēlētajā jomā. (Skat. 5.3.1. att.)

Tādējādi forsaita procesa vadīšana ir jauno zināšanu un pieredzes pielietošana, kā arī

attiecību un sakaru attīstīšana ar forsaita procesā iesaistītajiem dalībniekiem / organizācijām /

uzņēmumiem. Tas ir zināšanu darbs, kura vērtība var materializēties jaunā konkurētspējīgā

produktā vai pakalpojumā tuvākā vai tālākā nākotnē.
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5.3.1. att. Forsaita procesa shēma

1) Pirmsforsaits (forsaita sasaistes ar organizāciju / nozari izvērtējums, darba mērķu,

tēmas, iecerēto rezultātu, procesu un metožu kopas, administratīvo iespēju, finanšu,

tehnoloģisko u.c. resursu kopskats, lai pieņemtu lēmumu sākt (vai nesākt) konkrēto

forsaita procesu;

2) Izpildītāju un dalībnieku iesaiste;

3) Zināšanu radīšana par tēmu un alternatīvajām nākotnēm mainīgajā vidē, sadarbojoties

ar cilvēkiem, organizācijām, uzņēmumiem. Izteikto zināšanu apkopošana (sintēze),

piemēram, scenāriju vai pārskata veidā. Forsaita procesā lieto plaši pazīstamas

kvalitatīvās un kvantitatīvās metodes, t.sk. stratēģiskās sarunas, konsultatīvie semināri,

prāta vētras, strukturālā analīze, morfoloģiskā analīze, ekspertu aptaujas, simulācijas

spēles, scenāriju izstrāde utt.);

4) Rezultātu izplatīšana;
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5) Atjaunotne (saistība ar turpmākajiem stratēģiskās inteliģences attīstīšanas un

uzņēmējdarbības procesiem saimniecībā).

Tādējādi mūsdienu globālā sabiedrība, cenšoties pārvarēt globālo izaicinājumu riskus,

arvien vairāk mēģina izprast nākotni, kuru ir jāizprot arī vadītājam, veidojot savas

organizācijas ilgtspējīgu stratēģiju.

Kontroljautājumi:

1. Izskaidrojiet zināšanas pārvaldības nozīmi mūsdienu organizācijā.

2. Izmantojot internetu, izskaidrojiet forsaita nozīmi mūsdienu politikā.

3. Noskaidrojiet, kādas ir ekonomiskās prognozēšanas pamatmetodes.

4. Raksturojiet zināšanu sabiedrības attīstību Latvijā.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā netiek veidota nākotnes darbības vīzija. Organizācijas vadītājs uzskata, ka tas

nav nepieciešams, jo viņš ir ievēlēts amatā uz pāris gadiem un līdz ar to organizācijas

nākotne (pēc viņa aiziešanas no amata) viņu neinteresē.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra un avoti:

Inovatīvās darbības pamatelementi. Rokasgrāmata maziem un vidējiem uzņēmumiem. (2007)

Rīga: Latvijas Investīciju un attīstības aģentūra.

Kas ir zināšanu sabiedrība? (2007) Rīga: Latvijas Zinātņu akadēmijas Ekonomikas institūts.

Kirikova M. Zināšanu vadība // Resurss internetā:

http://stpk.cs.rtu.lv/read_write/file/materiali/zp/DSP560_slaidi.ppt

Mauriņš A. Krīze un nākamību izpēte // Diena. – 2009. – 9.maijs.

Nākotnes studiju darba grupa // Resurss internetā: http://forsaita-studijas.org

Puga A. Atbalsts lauku uzņēmuma nākotnes priekšstatu veidošanai // Resurss internetā:

http://www.forsaita-studijas.org/Ra/FSTP_181007.ppt

Puga A. Forsaits Eiropas Savienībā un Latvijā // Resurss internetā: http://forsaita-

studijas.org/lat/eklkon.pdf

http://stpk.cs.rtu.lv/read_write/file/materiali/zp/DSP560_slaidi.ppt
http://forsaita-studijas.org/
http://www.forsaita-studijas.org/Ra/FSTP_181007.ppt
http://forsaita-studijas.org/lat/eklkon.pdf
http://forsaita-studijas.org/lat/eklkon.pdf
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Zināšanu pārvaldības vortāls  // Resurss internetā: http://stpk.cs.rtu.lv/zp/index.htm

Zemkopības ministrijas finansētā projekta Nr. 050407/S60 „Forsaita speciālistu tīkla

pielietojums lauku politikas atbalstam un lauksaimniecības zinātnes pētījumu un iekārtu datu

bāzes pilnveidošana” Noslēguma pārskats // Resurss internetā:

http://www.llu.lv/getfile.php?hash=2dffce4bfec05fe5be4d2f0809ffe6a9

Бестужев-Лада И., Наместникова Г. (2002) Социальное прогнозирование. Москва:

Педагогическое общество России.

5.4. Dažādības vadība

“Kas vienu reizi atļāvis sevi apvainot,

tas neizvairīsies arī no nākamajiem apvainojumiem.”

/Terenciāns/

  Cilvēku dažādības apzināšanās ir saistīta gan ar apkārt esošiem procesiem un

daudzveidīgo komunikācijas pieredzi, gan ar nepieciešamību sadarboties ar partneriem un

klientiem no dažādām vidēm, valstīm un sabiedrībām. Ja arī cilvēkus atšķirtu tikai dažādas

gaumes, ar to pietiktu, lai saprastu, ka nevar visiem piemērot vienu modeli un standartu, vienu

darbības metodi, vienu attieksmi utt.

Katrs no mums savā darbībā var gūt apliecinājumu tam, ka cilvēkus satrauc viņu darba

sociālie, tiesiskie, ētiskie, kultūras, psiholoģiskie, komunikatīvie, vadīšanas un citi aspekti, kā

arī veids, kā viņi lieto preces vai izmanto pakalpojumus, komunicē un sadarbojas.

Pašreizējais straujais pārmaiņu temps liecina, ka kultūras, vērtības, gaumes un

vajadzības nevar uzskatīt par pastāvīgām. Arī cilvēka identitāte nebūt nav statisks fenomens,

tā var mainīties, attīstīties, transformēties. Pat viena valoda neliecina par kopējo identitāti un

pasaules skatījumu. Līdz ar to dažādība (latviešu valodā tiek arī lietots termins

“daudzveidība”, angl. diversity) kļūst par būtisku izaugsmes resursu katrā organizācijā.

http://stpk.cs.rtu.lv/zp/index.htm
http://www.llu.lv/getfile.php?hash=2dffce4bfec05fe5be4d2f0809ffe6a9
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Dažādības iespēju izmantošana organizācijas izveidē, darbībā un vadīšanā var nest

reālus ieguvumus, neatkarīgi no tā, vai organizācija darbojas publiskajā vai privātajā sektorā,

un vai tā ir liela vai maza.

2003.gadā Eiropas Komisijas pasūtītā pētījuma “Dažādības izmaksas un ieguvumi”

rezultāti uzskatāmi pierādīja, ka dažādībai ir virkne priekšrocību:

· Organizācijās uzlabojas attieksmes un uzvedības vērtības;

· Uzlabojas organizācijas reputācija;

· Organizācijai ir vieglāk piesaistīt un noturēt talantus;

· Uzlabojas organizācijas darbinieku motivācija un produktivitāte;

· Tiek veicināts radošums un inovācijas.

Tādējādi dažādības vadība (angl. diversity management) ir dažādības ideju un aktivitāšu

integrācija organizācijas ikdienas vadības, darbības, uzdevumu izpildes, kontroles un mācību

procesos, kā arī pašā organizācijas vidē. Tās sākums ir organizācijas vadītāja lēmums veidot,

radīt un uzturēt tādu dažādības kombināciju, kas varētu nodrošināt organizācijas efektīvu un

ilglaicīgu pastāvēšanu un izaugsmi.

Tātad dažādības vadība ir uz nākotni orientētas, uz vērtībām balstītas stratēģijas, saziņas

un vadības process, kas pieņem un izmanto noteiktas dažādības un atšķirības kā organizācijas

potenciālu, radot jaunas vērtības un izmantojot arvien jaunus iekšējos resursus, radot

organizācijai pievienoto vērtību. Taču šis process nav iespējams, ja dažādība nav nostiprināta

tiesiski un netiek uzskatīta par organizācijas ētisku pamatvērtību.

Dažādības vadība nozīmē apzinātu darbību kopumu, kuru mērķis ir atzīt, atbalstīt un

pozitīvi novērtēt atšķirības. Tā ir spēja atzīt, ka atšķirības starp cilvēkiem darba vietā un darba

tirgū var pārvērst par organizācijas iespējām (potenciālu). Tās principi koncentrējas uz

atvērtību pret Citādo (atšķirīgo), uz aktīvu cieņu pret atšķirību, uz vienlīdzības nodrošināšanu

un diskriminācijas novēršanu.

Līdz ar to dažādības vadības uzdevums ir visas saspringtās situācijas risināt pozitīvā

gaisotnē, un, ja nepieciešams, mainīt uzvedību un attieksmi, iespējams arī piesaistot palīdzību

no malas. Lai dažādības vadības process būtu veiksmīgs, ir nepieciešams apzināt savas

organizācijas dažādības potenciālu, t.i., partnerus, darbiniekus, klientus.

Kā vienu no dažādības vadības ieviešanas piemēriem var minēt dažādības vadības

ieviešanas sešu soļu stratēģiju:
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1) Izveidot dažādības vadības komisiju, kuras locekļi atbalsta dažādības

vadības principus un sadarbībā ar organizācijas vadību ir gatavi ieguldīt

savus spēkus organizācijas pilnveidē;

2) Analizējot dažādas alternatīvas, izstrādāt organizācijas nākotnes attīstības

scenāriju;

3) Definēt organizācijas vīziju un uzdevumu / us;

4) Veikt dažādības auditu – esošās situācijas analīzi, noskaidrojot dažādu

grupu stāvokli un problēmas organizācijā;

5) Noteikt organizācijas mērķi / us – organizācijas vadībai kopā ar

dažādības vadības komisiju vajadzētu noteikt vispārējos mērķus, lai

varētu ieviest dažādības vadību;

6) Dažādības vadības ieviešana – dažādības vadības komisija uzrauga,

ierosina, vada un palīdz ieviest dažādas aktivitātes. (Skat. 5.4.1. att.)

5.4.1. att. Dažādības vadības soļu stratēģijas

Daudzveidīgas organizācijas darbinieku, sadarbības partneru, klientu datu bāzes

izveide ir cieši saistīta ar dažādības atzīšanu un izpratni par to. Tas nozīmē ņemt vērā dažādus

raksturojumus – vecumu, etnisko izcelsmi, kultūru utt., kā arī apzināties mērķauditorijas

motivācijas un dzīves veida specifiku.

Ir jānoskaidro, cik daudzveidīgs un plašs ir apgūstāmais tirgus (piemēram, vecuma

diapazons, etniskais sastāvs, dažādu kopienu kultūras paražas), jāizpēta jauno darbinieku,

sadarbības partneru un klientu vajadzības. Vienmēr ir jāinteresējas par mērķauditorijas



©Alberta koledža, 2011 135

viedokli, kā arī jārada, piemēram, reklāmas materiāli, kas ir visiem pieejami un pieņemami,

atklājot un izmantojot jaunas multivides iespējas, koncentrējot marketinga aktivitātes uz

jaunām grupām. Informācijas ievākšana par cilvēkiem, ar kuriem jāsadarbojas, palīdzēs ne

tikai komunicēt ar viņiem, bet arī ļaus izvairīties no iespējamiem aizskarošiem tematiem un

uzvedības. Kā neveiksmīgu piemēru var minēt gadījumu, kad viena no Eiropas reklāmām tika

pārtulkota, lai to izmantotu Āzijas valstīs. Tomēr ”pārveidotāji” bija nedaudz piemirsuši par

šo valstu iedzīvotāju lasīšanas īpatnībām, kas ir citādas nekā Eiropā (tekstu, lasot no otrā gala,

līdz ar to ir mainījusies jēgā).

Elastīga un individualizēta pieeja personāla vadīšanai un rūpīgi pārdomāta

uzņēmējdarbības stratēģija, kas atbilst klientu mainīgajām prasībām, nodrošina organizācijai

augstāku apgrozījumu un uzlabo tās reputāciju. Līdz ar to bieži vien darba vides dažādošana

nozīmē reputācijas uzlabošanu un jauno sadarbības partneru un klientu iegūšanu / piesaisti.

Turklāt Eiropas prakse liecina, ka spēja sniegt informāciju par organizācijas īstenoto

dažādības politiku, piemēram, dzimumu līdztiesības pasākumiem, ģimenei draudzīgas darba

vietas veidošanu, palīdz organizācijām uzvarēt iepirkuma procedūrās vai projektu konkursos.

Līdzīgi kā citu uzņēmējdarbību ietekmējošu faktoru gadījumā arī dažādības vadības

kontekstā svarīgi izanalizēt paredzamo ietekmi un izmaksas, jo pretējā gadījumā pozitīva

rezultāta esamība ir diskutabla. Vērtēšanai jākļūst par vienotu procesu, kas palīdz saprast,

kāpēc ir vajadzīgas šīs pieejas, ko un cik lielā apmērā ieguldām un ko varam iegūt. Īstenoto

aktivitāšu izvērtēšana nodrošina nepārtrauktu iesaistīto pušu līdzdalību un kalpo par pamatu

darbības korekcijām, jaunām pieejām. Ir jāizvērtē, kas ir ieguldīts izvirzīto mērķu (labākas

personāla savstarpējās attiecības, augstāks darba ražīgums, pozitīvāks psiholoģiskais

mikroklimats darbavietā, plašāka klientu bāze utt.) sasniegšanā laika un resursu ziņā, kā arī

reālie ieguvumi attiecībā pret ieguldītajiem resursiem (jaunu darbinieku pieņemšana un

apmācība, tādu personāla problēmu kā stress un darba kavējumi novēršana, piekļūšana

jauniem tirgiem un resursiem, labāki darba rezultāti esošajos tirgos, talantīgu darbinieku

piesaiste, esošo darbinieku potenciāla maksimāla izmantošana, augstāks inovāciju-radošuma

līmenis un labāka reputācija). Jāatceras, ka dažādības vadības procesam ir jābūt vienkāršam,

saprotamam un īstenojamam rīcībā esošo resursu un izvirzīto mērķu robežās.

Jānorāda, ka arvien vairāk Latvijas uzņēmumu sāk izstrādāt un ieviest dažādības vadības

politiku. Tā, piemēram, 2009. gadā apstiprinātajā “Swedbank” “Daudzveidības un sociālās

integrācijas politikā” ir norādīts, ka “mūsu (t.i., Swedbank) mērķis ir panākt, lai mūsu

darbinieki atspoguļotu to mūsu klientu, tirgu un sabiedrību daudzveidību, kurās mēs

strādājam. Tādējādi „Swedbank” spēs labāk apmierināt dažādās klientu vajadzības un
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noteikt jaunas un labākas saimnieciskās darbības iespējas”. Savukārt “Narvesen” deklarē:

“Mēs esam īpaša vieta dažādiem cilvēkiem, un šī dažādība mūs vieno.”

Ar dažādības pieejām saistītā darba un rezultātu regulāra izvērtēšana palīdzēs novērtēt

organizācijas darbības mērogu un līmeni, parādīs darbiniekiem, klientiem un partneriem, ko

un kā iespējams sasniegt / mainīt / pilnveidot.

Tieši tādēļ par vienu no organizācijas veiksmes rādītāju tiek uzskatīta kultūrsensitīvā

profesionālā darbība. Atkarībā no tā, kā darbinieks jūtas, ko viņš domā par profesionālo

darbību un tieši veicamo darbu, par cilvēkiem, ar kuriem kopā viņš strādā un cilvēkiem, kas ir

viņa sniegtā pakalpojuma vai ražotās preces saņēmēji, mainās darba motivācija un arī darba

kvalitāte. Savukārt no tā ir atkarīgs gan mikroklimats organizācijā, gan peļņa, gan attīstības

iespējas un sadarbības rezultāti. Kultūrsensitīvas darbības principus nosaka organizācijas

kultūra; tas ir kolektīvs process, kurā tiek uzklausīts visu ieinteresēto pušu viedoklis. (Skat.

5.4.2. att.)

5.4.2. att. Kultūrsensitīvās profesionālās darbības virzība

Mūsdienu zinātne var piedāvāt ļoti plašu metožu klāstu, kā izpētīt cilvēku vajadzības un

viedokļus. Izplatītākās no tām ir aptaujas, sarunas, stāstījumi, informācijas vākšana par

vēsturi, tradīcijām, vērtībām, kultūrām, videomateriālu izpēte, diskusijas. Tomēr faktu izpēte

vēl nedos vajadzīgo informāciju. Ir nepieciešama šo faktu un konkrētu situāciju analīze.

Cilvēka uzskatu un vērtību sistēmu ļoti labi atklāj diskusijas, dažāda veida imitācijas un

lietišķās spēles, situāciju analīzes, kopīgu uzdevumu risinājumi, – tas liek organizācijas

kolektīvam aktīvi iedziļināties notiekošajos procesos un izpausties, iepazīt, saprast un
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uzticēties kolēģiem, bet vadītājam – atklāt problēmas un situācijas attīstības dinamiku, arvien

meklējot jaunas metodes un paņēmienus organizācijas attīstībai un darbības virzienu

dažādošanai.

Kontroljautājumi:

1. Kāpēc dažādība mūsdienas tiek uzskatīta par organizācijas vērtību / resursu?

2. Raksturojiet, kāpēc dažādības vadības ieviešana var būt nozīmīga Latvijas uzņēmumiem.

3. Izskaidrojiet, kas ir dažādības vadība.

4. Raksturojiet dažādības vadības ieviešanas procesu un metodes.

5. Uzrakstiet dažādības vadības programmu Jūsu izvēlētai organizācijai.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Lielā organizācijā, kas ar savu darba specifiku ir atvērta sabiedrībai, ir nepieciešams/a

apkopējs/a. Pa telefonu darbā par apkopēju piesakās vīrietis. Vīrietis telefona sarunā uzsver

savus darba tikumus – kārtības un tīrības mīlestību, vadības norādījumu izpildes precizitāti

utt. Sarunas noslēgumā vīrietis piebilst, ka valkā sieviešu drēbes...

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?

Ieteicamā un izmantotā literatūra un avoti:

Barets R. (2008) Vērtīborientētas organizācijas izveide. Rīga: Domas spēks.

Dažādība darbavietā. 8 soļi maziem un vidējiem uzņēmumiem // Resurss internetā:

http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/pubst/broch/8steps07_lv.pdf

Dažādības vadība. Ko tas nozīmē uzņēmumam? // Resurss internetā: http://www.stop-

discrimination.info/fileadmin/pdfs/Fact_Sheets/lat/Lett_4_Div.pdf

Dialogs Latvijā: kultūru dažādība, robežas un saiknes / D.Hanova red. (2008) Rīga:

Akadēmisko programmu aģentūra.

Hanovs D., Laicāne M., Mihailovs I.J. (2009) Dažādības vadība multietniskā vidē. Rīga:

Drukātava.

Hanovs D. (2008) Šeit, visur un tagad... Globalizācija Latvijā: konteksti, diskursi, dalībnieki.

Rīga: Drukātava.

http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/pubst/broch/8steps07_lv.pdf
http://www.stop-discrimination.info/fileadmin/pdfs/Fact_Sheets/lat/Lett_4_Div.pdf
http://www.stop-discrimination.info/fileadmin/pdfs/Fact_Sheets/lat/Lett_4_Div.pdf
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Keil M., Amershi B., Holmers S., Jablonski H., Luthi E., Matoba K., Plett A., von Unruh K.

Dažādības vadības mācību rokasgrāmata // Resurss internetā:

http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/train/traisem_lv.pdf

Kolčanovs B., Zankovska-Odiņa S., Zālītis K. (2010) Atšķirīgs klients daudzveidīgā Latvijā.

Rīga: Latvijas Cilvēktiesību centrs.

5.5. Globālā pārvaldība

“Cilvēks atklāj sevi,

kad mērojas spēkiem ar šķērsli.”

/A. Sent-Ekziperi/

20.gadsimta beigās – 21.gadsimta sākumā globālās integratīvās pārmaiņas

(transformācijas) pasaulē un arvien pieaugošā valstu savstarpējā atkarība (kad notikumi vienā

pasaules daļā / valstī arvien vairāk un ātrāk ietekmē notikumus citā pasaules daļā / valstī),

valstu teritoriālo robežu nozīmes mazināšanās (attāluma fiziskā un tehnoloģiskā pārvarēšana),

indivīda izvēles un lēmumspējas palielināšanās, kā arī šo procesu rezultātā izraisītā pašreizējā

pasaules krīze (globālā recesija, “dižķibele”), ir kļuvusi par pamatu jaunu parādību un pieeju

meklējumiem, īpaši vadīšanas / pārvaldības un starptautisko attiecību subjektu sadarbības

jomā. Pašlaik Latvijas zinātniskajā literatūrā un publisko attiecību praksē pakāpeniski ienāk

salīdzinoši jauns termins “globālā pārvaldība” (angl. global governance), apzīmējot nacionālo

un starptautisko institūciju centienus / spēju sasniegt nospraustos politiskos, ekonomiskos,

sociālos un citus mērķus, izmantojot vienotus ekonomiskos, normatīvos un kontroles

mehānismus. Globālās pārvaldības pamatuzdevums ir mazināt globalizācijas1 procesu

negatīvās sekas, t.sk. arī nepieļaut identitāšu un kultūru unifikāciju, vērtību degradāciju utt.,

risinot tādas problēmas, kam nepiemīt reģionāls / lokāls raksturs.

Jāatzīmē, ka globālās pārvaldības sistēmas, kas savā būtībā pagaidām ir salīdzinoši vāji

1 Ievērojot globalizācijas definīciju daudzveidību, ir grūti piedāvāt vienu universālu šī fenomena skaidrojumu.
Tomēr globalizāciju var saprast kā nacionālo valsts robežu nozīmes samazināšanos un dažādu sabiedrību un
kultūru mijiedarbības intensifikāciju jaunās ekonomikas un politikas procesu un tendenču ietekmē, vai arī kā
vienotas pasaules sistēmas veidošanas procesu, kas pamatojas uz kapitālu, preču un personu brīvu kustību, uz
telekomunikāciju tehnoloģijām un pasaules informatīvo atvērtību, tās tehnoloģisko atjaunošanos, tarifu barjeru
samazināšanos, komunikatīvo tuvināšanos, zinātnisko revolūciju, starpnacionālajām sociālajām kustībām,
jauniem transporta veidiem, izglītības internacionalizāciju utt.

http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/train/traisem_lv.pdf
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institucionalizēta, izveidē aktīvi piedalās ne tikai tradicionālie starptautisko attiecību subjekti

– valstis un starptautiskās organizācijas, bet arī transnacionālās (multinacionālās) korporācijas

un nevalstiskās organizācijas (pilsoniskā sabiedrība). Tādējādi starp globālās pārvaldības

īstenotājiem ir jāizšķir ne tikai pasaules valstis (it sevišķi līdervalstis), bet arī starptautiskās un

reģionālās organizācijas, piemēram, Apvienoto Nāciju Organizāciju, Pasaules Tirdzniecības

organizāciju, Starptautisko Valūtas fondu, Eiropas Savienību un citas.

Jānorāda, kā šajos apstākļos arvien lielāku popularitāti iegūst ideja par pasaules valsts

(valstu konfederācijas) – pasaules kā vienotas daudzveidīgas sociālās telpas – pakāpeniskas

izveides iespējamību. Šī pasaules valsts, kuras izveidošanos, iespējams uz Apvienoto Nāciju

organizācijas vai Eiropas Savienības bāzes, dažādi zinātnieki visai atšķirīgi prognozē 50 –

150 gadu laikā, kļūs par globālās pārvaldības virsotni, ļaujot cilvēcei (indivīdiem) saglabāt

augstu personīgas neatkarības / izvēles pakāpi, kā arī sekmīgi pārvarēt krīzes, kurām tiek

prognozēta biežāka iespējamība kā līdz šim, un risināt mūsdienu globālās problēmas,2

piemēram:

1. Globālie ekoloģiskie riski (siltumnīcas efekts, vides, īpaši gaisa, piesārņojums);

2. Pasaules iedzīvotāju straujš pieaugums, kas notiek līdztekus ar intensīvāku dabas

resursu izmantošanu. Pie tam jau ir izteiktas vairākas prognozes par nozīmīgāko dabas

resursu izsīkšanu tuvākā gadsimta laikā, kas attiecīgi intensificē jautājumu par

alternatīvajiem resursiem / enerģijas avotiem;

3. Pasaules iekļaušanās vienotā informācijas telpā, kā rezultātā negatīva parādība,

piemēram, finanšu krīze, vienā valstī ļoti īsā laikā var pārņemt citas valstis, radīt masu

paniku un vismaz īstermiņā kļūt praktiski neprognozējama un nevadāma;

4. Jaunu tehnoloģiju globāla izplatība, kas spēj gan uzlabot, gan graut cilvēku drošību un

labklājību – viss ir atkarīgs no šo tehnoloģiju pielietojuma un to lietotāju mērķiem;

5. Mūsdienu apstākļos kļūst apgrūtināta šo tehnoloģiju izplatīšanas un pielietošanas

kontrole (piemēram, modernie masu iznīcināšanas ieroči, klonēšanas tehnoloģijas

utt.);

6. Globālā ekonomiskā eksperimenta neveiksmes gadījumā lielākā cilvēces daļa riskē

pazaudēt darbu (ienākumus), nokļūt sociāli neaizsargāto grupā vai arī pilnīgā

nabadzībā.   Tādējādi cilvēce ne tikai nespēj un arī nespēs nodrošināt līdz šim

2 Globālām problēmām ir raksturīgas vairākas pazīmes: 1. Cilvēces minimālā pieredze, spēku un resursu
apvienošanas grūtības, risinot šāda rakstura problēmas; 2. Valsts nozīmes un rīcībspējas mazināšanās un
vienlaikus dažādu transnacionālo un no valsts neatkarīgo subjektu lomu palielinājums; 3. Globālo problēmu /
risku un to izraisīto seku nevienmērīgs sadalījums pasaulē. Piemēram, Amerika (ASV) ir lielākā siltumnīcas
efekta radītāja, bet šī efekta negatīvas sekas skar visu pasauli / visas valstis un to iedzīvotājus.
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sludināto vienlīdzību un nediskrimināciju, bet tieši otrādi – nevienlīdzības plaisa

arvien palielināsies;

8. Karu un terorisma draudu pārvarēšana. Neskatoties uz savu attīstības līmeni, cilvēce

joprojām nav spējīga nodrošināt mierīgu miermīlīgu dzīvi vismaz daļai no planētas

iedzīvotāju. Līdz ar to karš un terorisms joprojām ir viens no mūsu gadsimtu

raksturojošiem fenomeniem, kas potenciāli apdraud katru iedzīvotāju;

9. Cilvēka atkarības no modernajām tehnoloģijām straujš pieaugums, kā rezultātā

mūsdienās cilvēka pilnvērtīga dzīve un darbība bez informācijas un kibertehnoloģijām

ir apšaubāma, arvien mazinoties spējai atšķirt notikumus reālajā un virtuālajā pasaulē.

Līdz ar to mūsdienās arvien biežāk izskan daudzveidīgie aicinājumi pilnveidot pasaules

pārvaldības sistēmu, veicinot taisnīgāku labumu (resursu) sadali un līdztiesīgu piekļuvi tiem,

ar demokrātisku starptautisko instrumentu palīdzību nodrošināt kosmosa, masu iznicināšanas

ieroču, unikālo dabas resursu izmantošanas kontroli, kopīgi meklēt jaunus enerģijas resursus,

kā arī atsevišķos gadījumos – ieviest arī vienoto ar visiem pasaules resursiem nodrošināto

pasaules valūtu (attiecīgi izvairoties no nacionālo valūtu kursu svārstības) utt. Par vēl vienu

globālajai pārvaldībai aktuālo jautājumu kļūst pasaules iedzīvotāju pieauguma izaicinājuma

risinājumu meklējumi (cik daudz cilvēku ir spējīga izturēt / nodrošināt eksistenci mūsu

planēta).

Tādējādi katras mūsdienu ilgtspējīgas organizācijas vadīšanā un lēmumu pieņemšanā ir

jārēķinās ar augstāk minētajiem aspektiem, jo pretējā gadījumā – līdzdalība globālajā

konkurencē un lēmumu pieņemšanā var būt neveiksmīga.

Kā vienu no globālās pārvaldības attīstības piemēriem Latvijā var minēt Globālā līguma

kustību, kas mūsu valstī darbojas kopš 2001.gada un kurā ir iesaistījušies vairāki pazīstami

uzņēmumi: A /S “Aldaris”, A/S “Diena”, A/S “Grindeks”, SIA “Komin”, SIA “Lattelecom”,

SIA “Miessargu aģentūra”, A/S “Nordea”, privātskola “Patnis”, SIA “Valodu mācību

centrs”, Biznesa augstskola “Turība” u.c.

Tā ir Apvienoto Nāciju Organizācijas iniciatīva, izveidojot desmit uzņēmumu sociālo

atbildību stiprinošos principus:

Principi, kas saistīti ar cilvēktiesībām

1. Uzņēmējiem ir jāatbalsta un jāievēro starptautiski pasludinātās cilvēktiesības.

2. Uzņēmums nedrīkst būt iesaistīts cilvēktiesību pārkāpumos.

Principi, kas saistīti ar darba tiesībām

3. Uzņēmumiem ir jāievēro biedrošanās brīvība, kā arī jāatzīst darbinieku tiesības slēgt

koplīgumu.
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4. Uzņēmēji nedrīkst izmantot piespiedu darbu.

5. Uzņēmēji nedrīkst izmantot bērnu darbu.

6. Uzņēmums nedrīkst pieļaut diskrimināciju nodarbinātības jomā.

Principi, kas saistīti ar apkārtējo vidi

7. Uzņēmumiem ir jāsaudzē apkārtējā vide.

8. Uzņēmumiem jāveicina atbildība par apkārtējo vidi.

9. Uzņēmumiem jāveicina videi draudzīgu tehnoloģiju attīstība un izmantošana.

10. Uzņēmumiem ir jāstrādā pret korupciju visos tās veidos.

Pie tam līguma dalībniekiem netiek izvirzīta prasība pilnībā īstenot visus līguma

principus tūlīt pēc pievienošanās Globālajam līgumam. Tos var sākt ievērot pakāpeniski, taču

līguma dalībniekiem, ir jāapzinās, ka šie principi ir tā mēraukla, pēc kuras apkārtējie vērtēs,

uzņēmuma atbildību pret sabiedrību.

Attīstoties publisko un privāto organizāciju sadarbībai, 2010.gada 10.februārī 22

organizācijas, t.sk. Latvijas Darba devēju konfederācija, Latvijas Brīvo arodbiedrību

savienība, Saeimas Tautsaimniecības, agrārās, vides un reģionālās politikas komisija,

Ekonomikas ministrija, Vides ministrija,  Reģionālās attīstības un pašvaldību lietu ministrija,

Valsts darba inspekcija,  Korupcijas novēršanas un apkarošanas birojs,  Latvijas Pašvaldību

savienība,  Pasaules dabas fonds,  Latvijas Personāla vadīšanas asociācija,  Latvijas Reklāmas

asociācija. Latvijas Sabiedrisko attiecību kompāniju asociācija, Latvijas Spēļu biznesa

asociācija, Latvijas Rektoru padome, u.c., parakstīja Memorandu par korporatīvās sociālās

atbildības principiem Latvijā.3 Korporatīvās sociālās atbildības principi ir šādi:

1. Tiesību aktu ievērošana, uzņēmējdarbību regulējošās tiesiskās vides prasību

pildīšana – nodokļu, darba attiecību, vides aizsardzības, cilvēktiesību un citu

jomu tiesības.

2. Atbilstošu darba vietu radīšana, investējot ražošanas, pakalpojuma sniegšanas

un cilvēku resursu attīstībā.

3. Labas kvalitātes produktu un pakalpojumu piedāvāšana klientiem atbilstoši viņu

vajadzībām.

4. Integrētas un savstarpēji saskaņotas attiecības ar visām ietekmes auditorijām.

3 Korporatīvā sociālā atbildība ir vērtību sistēma, ko persona vai uzņēmums brīvprātīgi izvēlas un attīsta, lai
palīdzētu sev, citiem cilvēkiem un apkārtējai videi, kā arī, lai pilnveidotu savas un citu kompetences un
zināšanas. Sociālās atbildības koncepcijas jēdziens ietver brīvprātīgu sociālo un vides problēmu iekļaušanu
uzņēmuma ikdienas procesos un to mijiedarbībā. Tas ir brīvprātības instruments, kura pareiza ieviešana veicina
uzticību un paļāvību visu iesaistīto pušu starpā.
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5. Efektīva uzņēmējdarbības veikšana, radot pievienoto ekonomisko vērtību un

uzlabojot nacionālo konkurētspēju ietekmes auditoriju un sabiedrības labā.

6. Sabiedrības prasību un vispārpieņemtās biznesa un indivīda ētikas iestrāde

uzņēmējdarbības praksē.

7. Iesaistīšanās nozares, reģionālajā vai nacionāla līmeņa sociālajā dialogā, kas

tiek īstenota ar darbinieku apvienību, darba devēju organizāciju – sociālo

partneru – sadarbībā ar valsts un pašvaldību institūcijām.

8. Pilsoniskas sabiedrības attīstības veicināšana, īstenojot projektus partnerībā ar

ietekmes auditorijām.

9. Korupcijas risku samazināšana un izskaušana, izstrādājot kopīgus

uzņēmējdarbības ētikas standartus nozaru līmenī, kā arī to ieviešana praksē.

Līdz ar to ir jāsecina, ka uzņēmuma nākotnes darbības stratēģijas izvēle kļūst par arvien

atbildīgāko vadītāja pamatuzdevumu, apzinoties uzņēmuma atbildību ne tikai savu partneru

un klientu, bet arī visas sabiedrības priekšā.

Kontroljautājumi:

1. Raksturojiet Latvijas un dažādu Latvijas organizāciju iesaisti globālās pārvaldības

procesos.

2. Izveidojiet globalizācijas galveno panākumu un problēmu tabulu.

3. Kādas globālās problēmas / riski ir aktuālāki Latvijai? Kāpēc?

4. Raksturojiet Jūsu izvēlēto globālās / pasaules valsts izveides koncepciju.

Dilemma no personāla vadītāja prakses:

Organizācijā par organizācijas līdzekļiem un darba laikā tiek organizēti dažādi valodu kursi.

Par kursu norisi ir noslēgta vienošanās starp organizācijas vadību un arodbiedrību. Iekšējos

organizācijas dokumentos nav noteikts, kādas darbinieku kategorijas var šos kursus apmeklēt.

Uz kursiem pamatā dodas darbinieki, kuri nav savā darbā īpaši noslogoti un var atļauties

netraucēti vairākas stundas nedēļā darba laikā apmeklēt kursus. Savukārt darbinieki, kuriem

valodu prasmes ir nepieciešamas tiešo darba pienākumu veikšanai, šos kursus neapmeklē,

argumentējot ar lielo darba apjomu, kas darba dienā jāpaveic.

Kā Jūs rīkotos šajā situācijā, ja būtu personāla vadītājs?
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Nobeigums

Vadīšana, it sevišķi mūsdienu sarežģītajos sociāli-ekonomiskajos apstākļos, kad

apkārtējās pārmaiņas bieži viens apsteidz teorētiskās refleksijas, ir komplicēts, bet interesants

un daudzveidīgs process. Tādēļ arī šīs grāmatas autori ir mēģinājuši parādīt vadīšanu kā plašu

daudzveidīgo zinātnisko un praktisko iespēju un pieeju klāstu, kuru var izmantot savās

studijās un profesionālajā darbībā, arvien paplašinot savu skatījumu un meklējot savas

pieejas.

Pats galvenais – mūsdienu vadītājam ir jāspēj un jāprot uzņemties atbildība, jāsameklē

metodes, lai analizētu un prognozētu notikumus, jāspēj strādāt ar ievērojamu informācijas

apjomu un jāapzinās, ka viņa vadītā organizācija arvien ciešāk iekļaujas plašākajā mainīgajā

globālajā (sa)darbības procesā, nevis eksistē atrauti pati par sevi. Tādējādi vadītājam ir

jāapzinās zināšanu vērtība, nepārtraukti paplašinot savu redzesloku, meklējot jaunas

inovatīvās iespējas un pieejas, veidojot tādu organizācijas vadības sistēmu, kas ir fleksibla un

gatava pārmaiņām. Vienlaikus vadītājam ir jāiegūst padoto uzticība un jāspēj izskaidrot sava

vīzija, nodrošinot tās pārtapšanu secīgajos vadīšanas procesos.

Tādējādi mūsdienās vadītāja darba un atbildības apjoms arvien pieaug, kas liecina, ka

bez personīga ieguldījuma, spējas strādāt kolektīvā un sadarboties ar cilvēkiem, vairākas labas

vadītāja ieceres būs lemtas neveiksmei.

Būtu jāatceras, ka viens cilvēks var kļūt par lielisku dziedātāju, ar panākumiem

uzstājoties visdažādākajās auditorijās. Tomēr, ja ir vēlme izveidot lielisku kori, ir

nepieciešams gan zinošs talantīgs diriģents, kas organizēs un vadīs dziedātājus, gan spējīgi

kvalificēti dziedātāji, kas uzticēsies, respektēs un klausīs (pakļausies) diriģentu, pretējā

gadījumā skaistās dziesmas vietā būs troksnis...
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