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IEVADS

“Laudis izturas pret saviem vaditajiem gluzi ka pret dieviem

un meklé pie viniem savu glabinu tapéc,

ka vini ir paraki tiesi ar to, ka zina.

Turpat vai visas cilvéces dzives jomas ir pilnas ar tadiem,

kas meklé skolotajus un vaditajus gan sev, gan citam dzivajam biitnem, gan saviem darbiem,

un papilnam ir ari tadu, kas doma, ka ir spéjigi macit un vadit.”

/Platons/

Viens no galvenajiem cilvéku sabiedribas eksistences un attistibas priekSnosacijumiem
ir sabiedribas organizacija (organizé$anas), kura allaz ir bijusi hierarhiska. Tadgjadi cilvéce
jau kops seniem laikiem ir apguvusi attiecibu modeli: vaditajs (prieksnieks, vecakais,
izredzetais, stiprakais utt.) — padotais (piederigais, vajakais, jaunakais, paklautais utt.), kas
spécigi nostiprindja / iemacija attiecigas socialas lomas un uzvedibas noteikumus, noteica
savstarpgjas tiesibas un pienakumus, lika pamatus tradicijam un ceremonijam (ritualiem), lava
izpausties (demonstrét) varai, tai pat laika savacot kopa, grupgjot, saliedgjot, nostiprinot, dalot
resursus, un Iidz ar to — laujot uzvaret ienaidnieku, parvarét griitibas, nelaimes, badu un dabas
stihijas, un pats galvenais — izdzivot un attistities.

Ar1l miusdienas vadiSana ir viens no pamatprocesiem, kas pavada cilveku kop$
dzimSanas. Faktiski apkart eso$a pasaule ir miljonu vadiSanas procesu rezultats, sakot no
dzemdibu nama funkcion€S$anas lidz pat valsts vadiSanai. Tadg] cilvéks kop$ savam pirmajam
dienam Saja pasaulé ieklaujas un tiek ieklauts dazados procesos, kuri tiek apzinati vai
neapzinati vaditi, un ari pats atseviskos gadijumos klust par vaditaju.

Jaatzime, ka jédziens “vadiSana” latvieSu valoda tiek lietots dazadas nozimés un
kontekstos, biezi vien apzim@jot virkni procesu, kas sava biitiba saistas ar noteiktas
organizacijas' (iestades, institficijas, projekta, persondla, cilvéku apvienibas un citu
veidojumu) darbibu un attistibu, laujot nodroS$inat izvirzito mérku sasniegSanu (rezultatus).
“VadiSanai” ir daudz definiciju, ta ir gan zinatne, kuru ir iesp&jams petit un studét, gan

maksla, kura var tikt apgiita cilvéku savstarp&ja mijiedarbiba, gan nepartraukta praktiska

' Organizacija (gr. organon — instruments, ierocis; fr. organisation — ierikofana, sakartoiana sistéma) ir
savstarpgji saistita elementu funkcionala sistéma noteiktu mérku sasniegSanai. Organizaciju raksturo: mérkis,
personals, koordinacijas centrs, vadiba (menedzments), noteiktiba, organizacijas kulttira, ieksgja struktira.
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darbiba, kura ir vieta katram plangtas iedzivotajam. VadiSana ir saistita ar mérku noteikSanu,
resursu (cilvéku, laiks, materiali, informacija utt.) izmantoSanu noliika sasniegt iecereto.
Tade]| ir janorada, ka perfekta “vadiSanas” teorijas parzinasana var nebiit neliecinat par labu
vadiSanu praks€, par sp&ju uzturét pozitivas attiecibas ar cilvékiem (personalu) un nodros$inat
ieceréta sasniegSanu, kaut vaditaja riciba ir viss nepiecieSamais un visi apstakli ir labveligi.
Un tiesi otradi — ir gadijumi, kad perfekts vaditajs — praktikis pilniba neparzina “vadiSanas”
teorijas principus, sava darbiba balstoties uz pieredzi, intuiciju, prasmi sadarboties ar
cilvékiem utt., teicami sp&jot sasniegt nepiecieSamo.

Tai pat laika ir jaapzinas, ka teor€tiska zinasanu baze var vienmér klit par atsperiena
punktu prakse, praktiskaja darba, slipgjot savu individualo vadiSsanas makslu. Ka zinatnei
vadiSanai ir savas izp€tes metodes, likumsakaribas, teorijas un principi. Tai pasa laika, vadot,
vaditajs saskaras ar to, ka nav divu vienadu cilvéku un situaciju. Lidz ar to ir nepiecieSama
individuala pieeja katram cilvékam, katras situdcijas apzinaSanai un lémuma pienemsanai,
tatad ir vajadziga vaditaja radoSa pieeja katram gadijumam.

Tadejadi katrai organizacijai, katram procesam, lai sasniegtu noteiktu mérki /
rezultatu, ir nepiecieSama vadiSana, jo:

e dazadu cilvéku zinaSanas, pieredze, sp&jas, prasmes ir atSkirigas un izpauzas
atSkirigi;

e atSkiras dazadu cilvéku motivacija;

e katra cilvéka profesionalai darbibai / darbam ir sava specifika;

e katram cilvékam ir savas personiskas 1pasibas;

o atSkirigus cilvékus ir jakoording, vinu darbibas jasaskano un jakontrolg.

Saja macibu lidzekli “vadiiana” tiek saprasta ka darbibu komplekss (process) —
mérktieciga iedarbiba ar noteiktam metodém un pag€mieniem uz riciba esoSiem resursiem,
kas nodroSina sekmigu organizacijas funkcionéSanu un attistibu, nolika ar augstaku
efektivitati un kvalitati sasniegt noteiktus rezultatus. Ta ietver sevi analizi, planoSanu,
organiz€s$anu, personala virziSanu, motivésanu, kontroli u.c. darbibas. Var teikt, ka vadiSana ir
planoSanas, organiz€Sanas, personala virziSanas un kontroles process, kura tiek lietoti visi
nepiecieSamie Iidzekli un panémieni, lai sasniegtu izvirzitos mérkus.

VadiSana ir multidimensionala paradiba, kuru péti ne tikai vadibzinatne, bet ari
psihologija, ekonomika, politikas zinatne, tiesibu zinatne, pedagogija, inzenierzinatne,
komunikacijas zinatne, sociologija utt. Lidz ar to $is macibu lidzeklis, ieverojot ta autoru —

Alberta koledzas lektores Birutas BriSko, Rigas Stradina universitates Sociologijas un
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psihologijas katedras vaditajas asociétas profesores Sandras Mihailovas un docenta Ivana Jana
Mihailova — zinatniskas un akadémiskas intereses, praktisko vadiSanas darba pieredzi, vadot
gan izglitibas iestazu akad@miskas struktiirvienibas un izglitibas iestades, gan sabiedrisko
mediju personaldalas, gan darbojoties vadosajos amatos valsts parvaldé un nevalstiskajas
organizacijas, ka arT apzinoties Alberta koledzas studiju programmu specifiku, ir sagatavots,
izmantojot min€to zinatnu atzinas, cenSoties sintez&t bitiskako un paradit vadiSanas
daudzveidigo un interdisciplinaro dabu.

Janorada, ka vairakas publikacijas latvieSu valoda termini “vadiSana” (ka process) un
“vadiba” (vadiba ka darbiba, ka vaditaju apzim&jums, ka vadiSanas gaita sasniegtais rezultats)
biezi tiek lietoti ka sinonimi. Zinatniskaja literatiira var atrast ar1 citus Iidzigus terminus:
menedzments, parvalde, parvaldiba utt. Ir arT izveidojuSies t.s. noturigi apzim&jumi un
nosaukumi: dazadibas vadiba, globala parvaldiba, personalvadiba (arT personalvadiSana),
kvalitates vadiba (arT kvalitates vadiSana) utt. Lidz ar to, stud&jot zinatnisko literatiiru, rakstot
referatu, kursa darbu vai diplomdarbu, veicot pétfjumus, ir jaapzinas §1 terminologijas
specifika, precizi defingjot izmantotos terminus.

Ir jaatzimé, ka vadiSanas aspektus pedgjos 15 gados savos pétijumos un
macibgramatas ir analiz€jusi vairaki Latvijas zinatnieki — psihologi, pedagogi, ekonomisti un
citu nozaru specialisti — Jakovs BelCikovs, Sofija Ruskule, Viesturs Renge, Mara Vidnere,
Ilgvars Forands, Andris Klauss, Valérijs Praude, Rasma Garleja, Andrejs Lidumnieks u.c.

LatvieSu valoda ir arT tulkotas vairakas gramatas no sveSvalodam (parsvara no anglu
vai krievu valodas), 1pasi Dzona Eidera darbi.

Daudzi materiali gan par atseviSkiem vadiSanas aspektiem, gan par $o zinatni kopuma
visdazadakajas valodas ir pieejami interneta. IpaSi studiju procesd ir ieteicams izmantot
zinatniskas datu bazes (informaciju par tam var meklet interneta un izglitibas iestazu
bibliotekas), kuras ir ievietoti atzitakos starptautiskajos izdevumos publicétie materiali un
raksti.

Katra publicéta gramata tas autori, izmantojot “tradicionalo” vadiSanas teorijas bazi,
piedava savu skatfjumu uz daudzveidigajam vadiSanas paradibam un fenomeniem. Tadg]
augstak min€to autoru gramatas var ievérojami bagatinat Jisu zinaSanas un skatfjumu uz
daudzam socialam paradibam un procesiem.

Ar1 Saja gramata, nepretendéjot uz vadiSanas sistematisko apskatu, ir apkopots
materials, kas var biit noderigs ne tikai studijas, bet ar1 ikdienas darbiba, it sevisSki pieverSot
uzmanibu Latvija salidzinoSi mazpazistamiem vadiSanas aspektiem.

Tade] So gramatu ir ieteicams izmantot lidztekus citiem studiju materialiem, un ta
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neaizvietos, bet papildinas lekciju, seminaru un patstavigo laika iegiitas zinaSanas.

Lai atvieglotu gramatas ievietota materiala apguvi un paskontroli, katras nodalas
nobeiguma ir ievietoti kontroljautajumi un ieteicama literattira, kas var kalpot ka atskaites
punkts turpmakajam izzinaSanas procesam, ka arl materialu mekl&jumiem referatiem un

citiem studiju darbiem.

Veiksmi Jusu studijas un profesionalaja vadiSanas darba!
B. Brisko

S. Mihailova

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

“Lauyj, lai darbs tevi mdca.
Kad tu biisi vipu uzvaréjis,

tad varési vinu macit.”’
/A. Brigadere/

Ka jau tika noradits $1s gramatas ievada, latvieSu valoda biezi vien ka sinonimi tiek
lietoti vairaki termini: vadiba, vadiSana, menedZments, parvalde / parvaldiba. Minétais
apstaklis ir pemams vera, studéjot un méginot izprast vadiSanas likumsakaribas, ka ari
stradajot ar zinatnisko literatiiru un sagatavojot patstavigus darbus.

Visplasakaja nozime vadiSanu var saprast ka noteiktu procesu kopuma sakartoSanu un
nenoteiktibas mazinaSanu, lai sasniegtu vélamo stavokli (rezultatu), nemot vera riciba esosus
resursus un apkartgjas vides stavokli. Tatad vadiSana ir iedarbiba uz personu / grupu /
organizaciju ar noteiktam metodeém / panemieniem, lai sasniegtu izvirzitu mérki. VadiSanu
var saprast ka sist€émas veidoSanu, kas nodrosina sekmigu organizacijas izveidi, saglabasanu,
funkcion@Sanu un attistibu. Tas rezultats ir izveidota efektiva dzivotspgjiga organizacija.

VadiSana ietver sevi analizi, planoSanu, organizéSanu, personala virziSanu,
motivéSanu, kontroli utt. Lidz ar to var izdalit vispargjas un konkrétas vadiSanas funkcijas.
Visparejas vadisanas funkcijas (POMK — planoSana, organizéSana, motivésana, kontrole) — ir
kopégjas visiem vaditajiem, neatkarigi no organizacijas, vides, darbibas jomas un specifikas:

1) planoSana — vadiSanas sakotngja funkcija (darbibu kopums, kas ir versts uz
nakotni) — mérku noteiksana, to sasnieg$anas strat€gijas un taktikas izstrade;

2) organiz€S$ana — resursu koncentréSana, vadiSanas uzdevumu sadaliSana pa dalam
un pilnvaru / atbildibas delegésana, ka ari savstarpéja sakaru noteikSana
(koordinacija), lai sasniegtu noteiktus mérkus;

3) motivéSana — darbinieku ietekméSana / stimuléSana ar Ipasiem pagemieniem un
metod@m, lai sasniegtu noteiktus merkus;

4) kontrole — uzraudziba par planu izpildi un nepiecieSama planu korig€Sana
atbilstosi iek$€jas un argjas vides izmainam.

Savukart vadiSanas konkrétas funkcijas (t.sk. personala vadiSana, kvalitates vadiSana

u.c.) nosaka noteiktu mérku TstenoSana un konkrétas organizacijas darbibas specifika.
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VadiSanas process ietver sevi ar1 informacijas ieguvi, parstradi un nodoSanu talak, tas
sistematizaciju. Informacija ir biitiskais elements, kas ir nepiecieSams 1€mumu izstradei un
piegemsanai.

Tapat jebkura vadiSanas procesa ir javeic regulari merfjjumi, ka pamats tam, lai
noteiktu readlo situaciju, salidzinatu esoSo un planoto un izvirzitu jaunus uzdevumus, vai
korigétu ieprieks€jos. Ka norada vadibzinatnieki R. Kaplans un D. Nortons — ,,Jiis nevarat
vadit to, ko nevarat izmerit”.

VadiSanas pamatsubjekts, kas attiecigi nosaka personas, grupas vai organizacijas
darbibas virzienu un attistibu, piedalas mérku noteikSana un realizacija, ir galvenais [émumu
pienéméjs un to izpildes kontrolieris, — ir vaditajs, kam ir pieskirta (delegéta) noteikta vara
(pilnvaras). Tadgjadi viens no vaditaja pamatuzdevumiem savu pilnvaru ietvaros ir noteikt
organizacijas mérkus un uzdevumus. Lidz ar to vaditajam:

1) jabit skaidram priekSstatam par sasniedzamo mérki / rezultatu;

2) jaspgj noteikt ieinteresétas puses, jazina kadi resursi ir pieejami;

3) jaspgj stradat komanda un vadit to, t.sk. veidot attiecibas komandas loceklu vidd,
deleggt pienakumus, vadit konfliktus un stresu utt.;

4) jaatbild par mérka sasniegSanu,

5) jarisina ikdienas jautajumi;

6) jasniedz informacija par ieceréta norises gaitu;

7) jauzpemas atbildiba par personas / grupas / organizacijas darbibu kopuma.

Jauzsver, ka mérkis ir v€lamais, paredzEtais un nakotné sasniedzamais stavoklis
(rezultats). Tas tiek izvirzits, lai var€tu Tstenot organizacijas misiju (organizacijas
pastavesanas jeéga, iemesls, kadel ta tiek veidota) un viziju (redz&jums par tas darbibu un
attistibas perspektivu). Mérki ir:

1) darbibas virzienu orientieri,

2) darbibas plana sastadiSanas un izpildiSanas kontroles pamats;

3) motiveésanas lidzeklis.

Merkis ir cieSi saistits ar uzdevumiem, jo parada, ko v€las sasniegt, bet uzdevums ir
lidzeklis, ka So mérki sasniegt.

Lai vadiSanas process istenotos efektivak, ir nepiecieSams izvirzit §1 procesa kritérijus:

1) janoverte atbilstiba izvirzito mérku sasniegSanai;

2) janosaka darbibu seciba, to apjoms, termini un izpilditaji;

3) jasaskano izpilditaju intereses un darbibas;

4) jasadala izpilditaju pienakumi, janosaka atbildiba par izpildes terminiem un
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kvalitati;

5) jaizveido kontroles sistéma;

6) janosaka, kadas iek§€jas un arjas saites ir jaattista, lai sasniegtu merkus;

7) jaizveido darbibu koordinacijas sistéma;

8) jaizveido stimuléSanas sist€ma utt.

Misdienu vadiSanas procesi pamata balstas uz zinatniski pamatotam un vadiSanas
praksé aprob&tam metodém (panemienu, procediiru, noteikumu kopums, lai ietekmé&tu
personas, grupas vai organizacijas darbibu noteikta mérka sasniegSanai), kuras sava
pielietosana ir savstarpgji saistitas, papildina un iedarbojas viena uz otru. To pamatuzdevums
ir motivét personu kvalitativam un efektivam darbam:

1) ekonomiskas metodes (materiala stimuléSana, kreditu pieskirSana, apdroSinasana,

ekonomiskas sankcijas, alga, prémijas, citas privilégijas, bonusi u.c.);
2) administrativas (organizatoriskas) metodes (iek$€jie un ar€jie normativie akti,
pavéles, administrativie akti, lémumi u.c.);
3) sociali psihologiskas metodes (kolektiva salied€Sana, psihologiska klimata
veidosSana, individualo psihologisko patnibu ievéroSana, kopigi pasakumi, parrunas
u.c.).
Lai vadiSana sasniegtu vélamo rezultatu un nepiecieSamo efektivitati, ir jaapzinas
vadiSanas galvenas likumsakaribas:
1) janodroSina proporcionalitate / atbilstiba vadamaja sist€ma un tas elementos;
2) javeido optimalas vadosas un vadamas sistémas, to struktiiras;
3) rupigi javeido tadas vadiSanas sistému formas / struktiiras, kas nodroSina efektivu
resursu izmantoSanu.

Ar vadiSanu ir cie$i saistits termins “parvalde” (pieméram, valsts parvaldes). Ta ir
sistema, kas sevT ietver:

1) dazadas institiicijas;'

2) organizg€tu cilvéku kopumu;

3) darbibu, kas ir saistita ar noteiktas sistémas® (gr. systema — no dalam izveidotais,

kopa salikts veselais), izveidi un vadisanu, iedarbojoties uz atsevisSkiem §is sist€mas
elementiem vai sistému kopuma, ar noluku panakt tas optimalu funkcion&$anu un

attistibu, lai nodro$inatu izvirzito mérku sasniegSanu.

1 e e T _ - - P P . _ - . —
Institicija — valsts varas vai izpildiestades, ka arT starptautiskas organizacijas iestades un paligiestades.

2 = . T Sy _ . . . . « - . —
Sisteéma ir savstarpgji iedarbojosos vadamu elementu kopiba, kas veido vienotu organismu, veidojoties jaunam

Tpasibam, kuras ieprieks$ nepiemita tas atseviskiem elementiem.
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Parvalde ir ar vadibas varu apveltitu atseviSku vaditaju vai vadibas struktiiru apzinata,
vadibas gribu paudosa, mérktieciga, uz zinatniski pamatotam atzinam balstita darbiba.
Realizgjot parvaldi, ir jarisina virkne uzdevumu un problému:

1) Tehniskie uzdevumi — datu ieguve, projekta izstrade utt.;

2) Institucionalie jautajumi — sadarbiba ar attiecigajam profilinstitiicijam, atlauju
iegliSana, partneru un atbalstitaju meklesana utt.;

3) Resursu jautajumi — finansu, materiali-tehniskie, informativie, cilvékresursi — to
ieguve un izmantosana;

4) Procediiras jautajumi — noteikta procesa norises kartiba, pasakuma reglamentacija,
darba kartiba, dokumentesana utt.;

5) Atskaites un parskatu jautajumi — atskaite par paveikto, sabiedribas informesana,
rezultatu popularizéSana.

Parvaldes attistibas pamata ir noteikta sist€éma, kurai ir raksturigi: mérki, noteiktas

apakssist€mas un elementi, struktiira, vadamiba, dinamiskums, attistibas perspektiva.

Kontroljautajumi:

1. Izskaidrojiet vadiSanas un vadibas atSkiribas.
2. Kada ir parvaldes specifika un biitiba?
3. Kadas ir vadiSanas pamatfunkcijas?

4. Sameklgjiet interneta dazadu organizaciju misijas un vizijas un izskaidrojiet tas.

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdcijas vaditajs savas aiznemtibas dél, t.i, sapulces, tikSanas, komandejumi utt. ilgstosi
neparaksta personala dokumentus (darba ligumus, rikojumus, komandéjuma apliecibas u.c.).
Darbinieki sos dokumentus pieprasa Personala dala, bet nesapem. Darbinieku sasutuma
vilnis pieaug...

Ka Jus rikotos Saja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:
Abele J., Bariss V. (2006) Strategiska planoSana publiskas parvaldes institicijas. Jelgava:
Latvijas Lauksaimniecibas universitate.

Caurkubule Z. (2007) Menedzments. Riga: SIA “HOLDA”.
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Celma D. (2006) Vaditajs un vadisana izglitiba. Riga: Raka.

Forands 1. (1999) Vadisana un vaditajs. Riga: Kamene.

Klauss A. (2002) Zinibas vaditajam. Riga: Preses nams.

Praude V., Belcikovs J. (1996) Menedzments. Teorija un prakse. Riga: Vaidelote.

Ruperte 1. (2010) Uznémuma vadiSana: isi par galveno teorija un praksé. Riga: Jumava.
Ruskule S., Muska A. (2001) Vadisana un vaditajs. Riga: KIF “Biznesa Komplekss”.

Ukolovs V., Mass A., Bistrjakovs I. (2006) Vadibas teorija. Riga: Jumava.

Vadisana / sast. S.Ruskule. (2005) Jelgava: Latvijas Lauksaimniecibas universitate.

Volkova T., Vérdina G., Pildavs J. (2001) Organizacijas un to vadiSana parmainu apstak|os.
Riga: Rasa ABC.

Jlumsunyyk A. (2006) Teopus ynpasnenus. Puea: barmuiickuti Pycckuti uncmumym.

Kannan P., Hopmou []. (2005) Coanrancupoganuas cucmema nokasameei. om cmpamezuu K

oevicmeauto. — Mockea: 340 “Onumn-busnec”.
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2. DARBINIEKS ORGANIZACIJA

2.1. Socializacijas procesa izpratne

“Stipru dzinu vardarbiga apspiesana no arienes
neveicina So dzipu izzuSanu vai savaldisanu, ta panak

tikai izstumsSanu, kas rada noslieci uz velako neirotisko saslimSanu.”

/Z. Freids/

Socializacija ir process, kura gaita cilveki tiek sagatavoti dzivei un darbibai socialas
sistemas. Psihologija socializacijas analize centr&jas uz individu personibas sist€émas attistibu.
Savukart personiba veidojas socializacijas procesa.

Cilveka socializacijas pétjjumus ievérojami ietekméjis Zigmunds Freids. Viena no
centralajam Z. Freida psihoanalitiskas teorijas idejam, kas ir saistita ar socializacijas izpratni,
nosaka, ka iedzimtie instinktivie dzinuli kontrolé miisu uzvedibu, ietekmé cilvéka ricibas
izveli un mijiedarbibu ar citiem cilvékiem. Tacu Sie instinktivie dzinuli biezi nonak konflikta
ar likumiem un normam, kuras sakotnéji cilvekam nosaka vecaki, tad attieciga kultiira un citi
socializacijas agenti. Personibas sisttma notiek pastaviga cina, jo tiek no vienas puses
balanséts starp instinktivajiem dzinuliem, nepiesatinamajam vélmém p&c baudam un no otras
puses — sabiedribas pieprasito disciplinu, karttbu un moralo stabilitati. Bérns atri iemacas
ierobezot savas prasibas péc baudam un cenSas iztur€ties ta, lai vina uzvediba atbilstu
sabiedriba pienemtajam normam un nosacijumiem. Tadgjadi Z. Freids nonaca pie slédziena,
ka pieaugusajiem piemitosa personibas sist€ma ir socializacijas kopsavilkums (var teikt arT —
rezultats) un sastav no tris dalam: id — vispirmatngjakais, ego — izveidojas pec id un visbeidzot
— superego, kas iemieso vertibas, nakoSas no argja pasaulé akceptétam veértibam un kuram
turklat ir determingjosa ietekme uz id.'

Izklastot socializacijas psihoanalitisko teoriju, Z. Freids akcentg€ja $adu viedokli: lai ar1
id un superego ir traktéti ka sava starpa nesamierinami faktori, tiem ir kopiga iezime, t.i.,

pagatnei ir liela ietekme uz katru no Siem psihologiskajiem “agentiem”. Id ietekme

' Z. Freids uzskata, ka konflikti rodas no triju prata sistému (Id, Ego un Superego) sacensibas par noteiktu
pielaujamo psihiskas energijas daudzumu. Id — neapzinats seksualais un agresijas instinkts, kas ietver sevi libido
Eros un libido Tanatos. Ego — Id organizéta dala, jo nodroSina neapzinato impulsu virzibu. Superego —
sabiedribas moralas vértibas padara par iek§€ju nepieciesamibu.
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biologiskie dzinuli, kas ir genétiski parmantoti, savukart superego atspogulo sabiedribas
normas un vertibas, kas savukart parmantotas no iepriek§€jam paaudzém. Z. Freida
psihoanalitiska pieeja nosaka, ka vecaki, skolotdji u.c. ietekm& personibas sist€ému caur
cilvéka socializaciju. Savukart Sie socializgjosie agenti iedarbojas uz personibas sistému caur
superego, akcentgjot sabiedribas normas un mainot socializ€jamo uzvedibu. Tie kontrole
socializ&jamas personibas id, jo neapslapéts id gan dzenoties péc eros,’ gan normativu
nosacljumu neierobezots, var izpausties patologiska plaksné. Bet iesp&jams arl pretéjs
process, t.i., cilvéks, kuru parmerigi ir apsédusi superego normativie uzstadijumi psihiskaja
sistéma, socialaja sfera var justies ierobezots. Ego ir mikstinosa ietekme starp Siem pret&jiem
“agentiem”, tas ir harmonizgjoss elements, kas novers galgjibas personibas sistéma.

Cilveka socializacijas pamatideju attistiba nozimiga loma ir arT Zana Piazé kognitivas
attistibas teorijai, Ipa§i vina idejai par cilvéka sprieSanas spéjam. Z. Piazé skatfjums, kas
saistits ar bérnu analitisko briedumu, ir biatisks ieguldfjums diskursa® “daba pret
audzinasanu”, jo tapat ka Z. Freids, vin§ mekI€ efektivu biologijas un socializacijas
integraciju, lai izskaidrotu cilvéka sprieSanas aspektus. Z. Piazeé uzskata, ka gan
biologiskajiem, gan socializacijas faktoriem ir domingjosa ietekme uz dazadiem bérna dzives
periodiem. Pieméram, iedzimtibas faktoriem ir liela loma bérna nervu sist€émas nobrieSana,
kas savukart ietekme sprieSanas spéjas.

Bitiski ir pieminét ari sociologijas devumu socializacijas diskursa, kas sakas
19.gadsimta beigas, akcent&jot cilvéka esibu un socialo lomu, analizgjot to, ka individs nonak
pie savas esibas sajutas / jégas, ka internalizé citu cilvéku iespaidus. Biutisks aspekts ir
individa piedaliSanas sabiedriba noritoSos procesos, pienemot lomu noteiktas saistibas.

Analiz€jot sociologijas koncepcijas par cilvéka socializaciju, jasecina, ka, izklastot
cilvéka socializacijas procesu, diskursu aspekti neakcent€ pretrunas starp individa vélmém un
sabiedribas noteikto socialo kartibu. Sociologija drizak redz sabiedribu ka spécigu ietekmes
avotu cilvéka esibas attistiba un ka pretstatu instinktivajiem biologiskajiem dzinuliem.

Uzsverot interakcionisma parsvaru par cilvéka instinktivo sféru, sociologija nepiekrit
apgalvojumam, ka iedzimtibas faktori ietekmé socialo uzvedibu, akcentgjot to, ka individa
prats un esiba ir nenodalami no socialas kartibas un ka patiesiba individs ir sabiedribas
atspulgs. Carlza Hortona Kiilija analogija par “spoguli” kluva par galveno simbolu “socialas
estbas” idedla attistiba. C. Kiilijs uzskatija, ka esiba attistas caur socialam interakcijam /

mijiedarbibu, interpret€jot un internaliz€jot citu reakcijas un spriedumus. Misu esibas

* Eros — neapzinats seksuls instinkts, kas attiecigas situacijas sniedz energiju cilvéka uzvedibai.
? Diskurss — saistitu izteikumu virkne.
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koncepcija ir “spogulis”, kas atspogulo miisu domas par citu iespaidiem caur sp&ju redzet sevi
no citu skatu punkta. C. Kiilija “spogula” koncepcija sastav no trijam dalam: pirmkart, mes
nemam vera ka “spogulojamies” citiem, tad novért€jam vinu reakcijas un spriedumus par
mums un tad internaliz€jam citu cilvéku reakcijas un vertejumus, tadejadi attistot miisu pasu
emocijas un spriedumus par citu veérte§jumu, kas savukart palidz izveidot miisu esibas
konceptu. Esiba ir dzives laika iegiito socialo interakciju kopumu atspogulojums, tiesi tapec
tas ir “spogulis”, kas “rada” miisu savstarp&jo saistibu ar citiem cilvékiem.

Ja skata vesturiski sociologu devumu socializacijas teorijas attistiba, tad no agrinajiem
sociologiem ir bijis visnoturigakais DZordza Herberta Mida ieguldijums. Dz. Mids uzsaka
savu analizi, apgalvojot, ka cilvéka esiba ir socials veidojums. Vina teorija nosaka, ka esibas,
kas ir sabiedribas un socialas interakcijas / mijiedarbibas produkts, pastavésana ir divas dalas:
»ES” (I) un L,ES” (ME). Bérnam ,,ES” (I) ir esibas pats primarais aspekts, ko sakotngji
socializacija neietekmé. Ta ir centréta uz sevi, egocentriska un nepietickami socializéta. Tikai
caur socializaciju daudz pilnigaka paradas esibas biatiba, t.i., “ES” (ME). ST esibas dala
internaliz€ un pienem citu cilvéku attieksmi, kltstot par esibu ka objektu. Dz. Mids akcent&ja
rotalas ka butisku bérna esibas attistibas dalu. Caur speli bérns ir sp&jigs uzpemties citu
cilveéku “lomu”, ta iemacoties veikt dazadus uzdevumus.

Sociologijas socializacijas koncepcija ir ieklauts diskurss par simboliem, domu
sisttmam, valodu un attiecibam, kas veido socialas sistemas. Cilveks uztver sistémas ka pasSu
par sevi saprotamu realitati, kura vienkarsi ir tada, kada ta Skiet.

Lai ar1 pamata saistita ar bérna attistibu, socializacija ir visu cilvéka muzu ilgstoss
process, kas noris, cilvékiem pienemot aizvien jaunas “lomas” un pielagojoties jaunam
situacijam, kad vecas “lomas” tiek zaudétas. Kad cilvéki, piem&ram, pirmo reizi apprecas,
vigi iziet cauri ievérojamam socializacijas periodam, tapat nozimigs socializacijas posms
vecakiem ir bérna piedzimsana gimeng. Socializacija turpinas, vinu bérniem klustot vecakiem
un neatkarigiem. Tas ir neizb&gams attistibas posms, kas liek vecakiem attiecibas ar saviem
bérniem parveidot savas “lomas”. Cilvekam novecojot, “lomas” var pavérsties cita plaksng, jo
vecaki kliist nesp&jigi un lidz ar to atkarigi no savu bernu apriipes.

No individa skatfjuma, socializacija ir process, caur kuru més radam savu socialo vidi
un piederibas izjiitu socialam sisteémam, kuras piedalamies. No socialo sisteému skata punkta,
socializacija ir nepiecieSama un tas efektiva turpinasanas un funkcionSana ir atkariga no
cilvékiem, kuri ir motivéti un gatavi veikt dazadas socialas lomas.

Pretrunigs ir jautdjums par socializacijas ietekmi, veidojot cilvéku jutas, domas,

izskatus un uzvedibu. Lai arT katram, kas piedalas socialaja dzivé, ir zinama méra jabiit
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socializétam, ir milziga daudzveidiba aspektos, ka tas patiesiba notiek un kadus rezultatus tas
sniedz. Kompleksas sabiedribas probléma ir pieredzes dazadiba, ar kuru cilvéki sastopas
gimengs, skolas, darba un sabiedriba. Bet janem veéra faktors, ka jebkura sabiedriba individi
nav pasivi, un vini spélé butisku “lomu” pasi sava socializacija, atbildot dazados veidos uz
sabiedribas socialu spiedienu un ietekmi. Ja raugas no vadiSanas psihologijas aspekta, tad

1pasi aktuala ir darbinieka socializacijas procesa vadiSana un norise organizacija.

Kontroljautajumi:

1. Ka Z. Freids raksturo personibas sistému — socializacijas kopsavilkumu?

2. Kadiem faktoriem saskana ar Z. Piazé koncepciju ir domingjo3a ietekme bérna dzives
dazados periodos?

3. Vai sociologija tiek akcent€tas pretrunas starp individa v€lmém un sabiedribas
noteikto socialo kartibu?

4. Lidzu, izklastiet C. H. Kiilija “spogula” koncepcijas tris sastavdalas!

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Organizdacija strada Joti talantigs darbinieks. Vina darba rezultata arvien pieaug
organizdcijas produkta reitingi. Bet Sis darbinieks lieto alkoholu un rupji izturas pret citiem
darbiniekiem, t.i., lamajas, piedraud fiziski izrékinaties, braucot komandejumos nepanem lidzi
personu apliecinosus dokumentus, lidz ar to rodas problémas lidostas utt. Citi darbinieki ar
vinu nevélas sadarboties...

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:

Karpova A. (1998) Personiba. Teorijas un to raditaji. Riga: 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 .

Dpetio 3. (2000) Ouepku no ncuxonozuu u cekcyanbHocmu. Xapbkos: Poauo.
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Muo [Jc. (1996) Humepnanuzosanusie opyeue u camocms. Mockea: MYBY.
Pebep A. (2000) Boavwioii moakogulii ncuxonocudeckuil ciogaps (8 2-x momax). Mockea:
Beue ACT.

THuaoice 7K. (1999) Peuv u mvrunenue pebenxa. Mockea: Iledazoeuxa — Ipecc.

2.2. Socializacijas process organizacija

darbinieka ievadiSanas darba fazé

“Neviena profesija nedara cilveku laimigu.
Nav svariga profesija, bet tas,

ko taja ir iespéjams sasniegt.”
/V. Frankls/

Socializacija ir process, kad kadas grupas jauni dalibnieki pienem grupa esos$as
nostadnes, vertibas un normas, kas ir jaievero, lai tiktu pienemti $aja grupa un vinu riciba tiktu
akcepteta. Socializacija organizacija nozimé iemaciSanas procesu, ar kura palidzibu cilvéks
pielagojas jaunai (vai citai) lomai konkréta organizacija. Vairums jaunu organizacijas
darbinieku nakas socializet vienlaicigi divas grupas. Pirma grupa ir tie darbinieki, ar kuriem
jaunpienemtajam darbiniekam ir ikdienas darba gaita jakomunic€. Par otru grupu var uzskatit
visu organizaciju kopuma. Par orientaciju sauc mehanismu apguvi, kas vada So apjomigo
socialo sistému.

Individam, ienakot noteikta grupa, t.i., organizacija, piemit biologiskas vajadzibas,
psihologiskie faktori, centieni, ka arT pielagoSanas sp&jas. Tiesi Sie faktori sniedz vaditajiem
iesp&ju izmantot darbiniekus gan labos, gan sliktos nolukos, turklat ir iesp&jams arT likt
SkerSlus darbinieka pilnigai personibas sp&ju atklasmei. Lai gan tas ir jautajums, kas saistits ar
vaditaja ka cilvéka morali.

Runajot par biologiskajam vajadzibam, var piemin&t jau zinamo sensoras deprivacijas'
eksperimentu, kas pieradija, ka garigi veseliem cilvékiem ir nepiecieSama nepartraukta un
mainiga sensoro stimulu pliisma. Transakcijas analitiki lieto spilgtu apgalvojumu: “Ja bérnu

neglauda, vinam izztst muguras smadzenes.” Pieaugot, cilvéks iemacas piegemt simboliskas

' Sensoras informacijas samazina$ana. (Sensors — tas, kas jit, t.i., atsevidks receptors.)
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“glaudiSanas” formas. Un tieSi labvéligu darbinieka uzgemsanu organizacija var nosaukt par
sava veida “glaudiSanu”. Bailes no vientulibas un izolétibas (vai arl no socialo stimulu
zaud@€Sanas) — tas ir viens no iemesliem, kapéc cilveki dal&ji atsakas no savam individualajam
veélmém par labu grupai, t.i., kolektivam organizacija.

Konkurétsp&jigu organizaciju analiz€ ipasu vietu ienem individa psihologiska sféra,
kas no vadiSanas aspekta ir saistita ar pareizu cilvékresursu izmantoSanu. Cilvéku resursi
organizacija ir pats svarigakais un dargakais faktors. Darbinieks v€las, lai pret vigu vienmer
izturétos ka pret personibu, lai vinu cienitu ne tikai darba kolggi, bet arT vaditajs. Ja vaditajs
neverigi izturas pret darbiniekiem organizacija, tas noved pie organizacijas dzivotsp&jas
pazeminaSanas. No darbinieku intelekta un kvalifikacijas ir atkariga efektiva visu
organizacijas resursu izmantoSana. Viens no jebkuras organizacijas pamataspektiem ir darbam
atveletais laiks un darbinieku vélésanas vai nevéléSanas to prasmigi izmantot. Biitiska ir pasa
darbinieka prasme strukturét savu laiku. Miisdienu sabiedriba visveiksmigakie (iesp&jams arl
ar vislielako atalgojumu) ir tie vaditaji, kas mak strukturt to darbinieku laiku, kas pasi to
nemak izdarit. Prasmigs vaditajs zina, ka visvairak darbinieku demoralizé bezdarbiba.

Runajot par darbinieku centieniem, jaatzimé, ka katram cilvékam zemapzina ir savas
dzives plans, kas ir izveidojies jau agra vecumposma. Cilveéks vienm@r cenSas (cik atlauj
situacija) to stenot. Sis plans, kas ir sadalits nodalas un apaksnodalas, aicina citus cilvékus
reaget vélama veida. Sos planus var salidzinat ar dzives teatrim uzrakstitu scenariju. Ta ka
scenarijs ir saistits ar manipulacijam (citu cilvéku izmantoSanu), tad pirmais nosacijums ir
piemérotu “aktieru” atlase. Ta uzsakot darbu organizacija, jaunpiepemtais darbinieks it ka
atlasa tos darbiniekus, kurus vin$ v€letos izzinat labak, lai pecak var€tu iesaistit kada no
savam scenarija paredz&tajam ainam. Pamatojoties uz iepriek§ ming&to, no psihologijas aspekta
var izskaidrot ta sauktos darbinieku (domubiedru) grup&jumus organizacija.

PielagoSanas veiksmigums ir atkarigs no tehnikas precizitates, ar kadu individs,
uzsakot darbu organizacija, analizé esoSo situaciju. Médz biit cilveki, kas rupigi noverte
apkartgjos, pirms uzsak kadu darbibu. Tadi cilveki ir taktiski, diplomatiski un pacietigi,
turklat vini neatkapjas no ieceréta mérka. Savukart “mazadaptivs” darbinieks virzas uz
prieksu, it ka spelgjot “aklas vistinas”. Bet gadfjumos, ja $adam darbiniekam neizdodas viegli
manipulét ar citiem, par€jie darbinieki vinu var sakt ignorét.

Sakotngji orientacijas procesa jaunpienemtie darbinieki apgiist organizacija valdoSos
noteikumus, darba procediiras, politiku un prasibu Iimeni. Daudzas organizacijas orientacija ir
dala no apjomigas jauno darbinieku apmacibas programmas. Organizacijas jaunajiem

darbiniekiem médz but izsniegti izzinas materiali — noteikumi, kartibas, instrukcijas utt.,
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kuros tiek aplikoti dazadi jautajumi — sakot no iesp&jam iegiit medicinas apdroSinaSanas
polisi lidz pat noteikumiem par partraukumiem kafijas baudiSanai vai smekéSanai.

Par orientaciju var uzskatit arT procesu, kura jaunpiepemtais darbinieks tiek ievadits
darba gaitas. Turklat ir jaatzimé, ka daudzas organizacijas Sis process ilgst loti neilgu laika
posmu. Lai gan ir organizacijas, kuras ir izstradata ipaSa, pieméram, trispakapju jauno
darbinieku ievadiSanas darba programma. Pirmaja programmas pakapé jaunpienemtajam
darbiniekam ir jaiepazistas ar rakstiskam rekomendacijam, kuras ir uzskaititas gan paSa
darbinieka, gan darbinieku, ar kuriem vinam naksies saskarties, darba pienakumi. Turpmakaja
laika gaita, t.i., p€c 1 — 3 darba méneSiem sakas jaunpienemta darbinieka otra orientacijas
pakape — darbinieks gan ar prezentaciju, gan ar videofilmu palidzibu tiek iepazistinats ar
organizacijas darbibas virzieniem. Saja laika posma jaunpienemtais darbinieks uzzina, kada
vieta un nozime organizacijas darbibas procesa ir struktiirvienibai, kura vins strada. Savukart
treSaja programmas pakapé jaunpienemtais darbinieks iepazistas ar konkrétas strukttrvienibas
darbibu un tas virzieniem.

Protams, lai Tstenotu iepriek§ minéto programmu, organizacijas personala
struktirvieniba ir nepiecieSams darbinieks, kas veic attiecigas procediiras. Turklat japiebilst,
ka $ada programma organizacijas ir drizak izn@émums (to var€tu pat nosaukt par idealu
modeli), nevis darba ikdienas sastavdala.

Daudzas organizacijas jaunpienemta darbinieka ievadiSana darba notiek loti 1sa
termina. Japiebilst, ka arT literatlira, kas atspogulo darbu ar personalu organizacija, Sim
jautajumam ir pieversta loti maza uzmaniba, neskatoties uz to, ka jaunpiegemta darbinieka
ievadiSana darba, t.i., orientacija ir socializacijas, kuras funkcionala nozime organizacija ir
neapstridama, pirmais etaps.

Bitiska ir organizacijas personala un tieSa vaditaja attieksme pret jaunpiegemto
darbinieku, un ideala situacija to var iedalit $ados pozitivas virzibas modulos:

» pienemt jauno darbinieku ar sirsnibu un atklatibu;

» atspogulot organizacijas kop&jo struktiiru, ka arT konkrétas strukttrvienibas,
kura darbinieks veiks darba pienakumus, sasaisti ar citam struktiirvienibam;

» izskaidrot darbinickam, kads bus vipa darba ieguldijums konkréta
struktiirvienibas darba veik$ana, ka ar1 vina pirma darba uzdevuma nozimi;

» apspriest ar darbinieku vina darba saturu;

» izstastit darbinieckam, kadas apmacibas programmas vipam bis iesp&jams

piedalities, ka arT atspogulot darba algas izmainu procediru;
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» izskaidrot darba noteikumus, piemeéram, kads un ka tiek uzskaitits darba laiks,
kad ir pusdienas partraukums vai kafijas pauzes, smékéSanas noteikumus,
telefona sakaru lietoSanu, virsstundu darba politiku, algu izmaksas kartibu, ka
ar1 sadziviskos apstaklus, piemeram, kur atrodas virsdrébju skapis utt.;

» prasibas, kuras ir nepiecieSams pildit, lai saglabatu savu darba vietu,
pieméram, darba pienakumu izpilde, punktuala atraSanas sava darba vieta,
uzvediba, argjais izskats utt.;

» iepazistinat darbinieku ar vipa darba koleégiem, ieradit vinpam darba vietu u.c.

Savukart darbinieku uzvedibas tipu raksturojumu organizacija, kas apmierina vaditaju,
var iedalit $ados virzienos:

» darbinieki nedrikst aiziet no organizacijas, ja vaditajs to nevélas;

» darbiniekiem ir uzcitigi japilda savi darba pienakumi;

» darbiniekiem ir jademonstré sadarbibas prasmes ar citiem darbiniekiem;

» darbiniekiem ir jagener€ jaunas idejas, kas parsniedz amata pienakumu ramjus.

So uzvedibas raksturojumu izpausmes pakape darbinickam ir atkariga no daudziem
faktoriem, piem&ram, no ta, cik komfortabli darbinieks jiitas sava darba vieta, ar kadu piepiili
vai bez tas darbinieks veic uzdotos darba pienakumus, cik liela pakap€ vinam ir izteikta
motivacija, lai palidz&tu organizacijai sasniegt izvirzitos mérkus, t.i., atkariga no darbinieka
socializacijas efektivitates pakapes organizacija.

No briza, kad vadiSanas psihologija saka pieveérst uzmanibu darbinieku socializacijai ka
instrumentam, lai sasniegtu organizacijas darbibas efektivitati, ir izstradati dazadi
socializacijas procesa modeli. Visizplatitakie modeli ir tris etapu sakotngjas karjeras modelis,
tris pakapju socializacijas modelis, socializacijas taktikas modelis u.c. Pieméram, D. C.
Feldmans piedava darbinieku socializacijas modeli iedalit tris pakapés, t.i., ievada,
iepaziSanas un pielagoSanas / pienemsanas.

> Ievada pakape. Potencialais jaunais darbinieks ieglist informaciju par

organizaciju, veicamo darbu, ka arT par to, cik vina personigas prasmes, spéjas,
vajadzibas un vertibas atbilst organizacijas prasibam un iesp&jam. (Skat. 2.2.1.

att.)
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2.2.1. att. Ievada pakape

IepaziSanas pakape. Jaunais darbinieks iepazistas ar veicamajiem darba
uzdevumiem, vins tiek ieklauts strukturvienibas darbinieku grupa, darbinieks
izprot savu lomu darba grupas ietvaros un risina dazadus konfliktus, kas rodas

tapeéc, ka vins ir attiecigas grupas sastava. (Skat. 2.2 2. att.)

2.2.2. att. IepaziSanas pakape

Pielagosanas / pienemsSanas pakape. Jaunais darbinieks ielago savus darba

uzdevumus un socialo lomu, ka ar1 apmierino$i pielagojas darba grupai un
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organizacijas kultirai. No §1 briza jaunpienemtais darbinieks kliist par

pilntiesigu organizacijas darbinieku. (Skat. 2.2.3. att.)

2.2.3. att. PielagoSanas / pienemSanas pakape

Gan tieSa, gan pakartota saikne ir starp socializacijas uzdevumiem un darbinieku
uzvedibu organizacija. Piem@ram, novatorisms un sadarbibas sp€jas ir atkarigas no
jaunpienemta darbinieka darba uzdevumu satura un uzdevumiem, ka arT no veiksmigas
pielagoSanas grupas normam un vertibam. Veiksmiga socializacija arT rada jaunaja darbinieka

apmierinatibas sajutu un arvien lielaku iek$€jo motivaciju un emocionalo iesaisti darba

procesa.
Kontroljautajumi:
1. Defingjiet socializacijas procesu.
2. Kadu taktiku pielieto darbinieks, lai izvairitos no vientulibas un izol&tibas?
3. Raksturojiet darbinieka orientacijas procesu organizacija.
4. Kadiem faktoriem butu jaieklaujas attieksmé pret jaunpienemtiem darbiniekiem

organizacija?

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdacija augstaka limena vadibas posteni tiek pienemts sabiedribd pazistams cilveks.
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Darba liguma sléegsanas procediira notiek vadibas limeni, bez personala vaditdja klatbiitnes.
Paiet nedela, divas, bet jaunajam darbiniekam neviens nav ierddijis ne darba kabinetu, ne
darbam nepiecieSamo inventaru utt. Darbinieks darba laiku pavada organizacijas
kafejnicas...

Ka Jis rikotos Saja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:

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.

Iicyennu JI. (2001) Huoycmpuanoho — opeanuzayuonuas ncuxonoeus. Cankm-Ilemepoype:
Humep.

Myopux A. B. (2006) Coyuanuzayus eyepa u cecoous. Mockea: Mockogckuil ncuxono2o —

COL;MCZJZbelij UHCmumym.

2.3. Socializacijas nepartraukta virziba

“Apmierinajumu un piepildijumu
cilveks vienmer var rast tikai taja,
kas vinam nav, gluzi tapat nevar biit sata ari no ta,

kd jau ta ir pietiekami daudz.”
/K. G. Jungs/
Iepriekséja nodala raksturotie socializacijas etapu modeli ir klasisks pamats

socializacijas izpratnei organizacija. Pamatojoties uz to, var izdalit seSus bazes struktiras

darbinieka socializacijas procesam organizacija. (Skat. 2.3.1. att.)
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__'i Prasme

» lemacisanas pildit uzdevumus, kas ietilpst darba pienakumos.

——  Cilvéki

* Apmierinatiba ar produktivam darba attiecibam.

—{ Politika

» Informacijas sanemsana par darbinieku savstarpéjam attiecibam un
organizacijas iek$éjam varas struktdram.

—{ Valoda

* Attiecigajai organizacijai raksturiga tehniska leksikas slana, slenga un
Zargona pienemsana un lietoSana.

——{ Mérki un vértibas ”

e Konkrétu organizacijas merku un vértibu specifikas izpratne.

{ Vésture r

* Organizacijas tradiciju un ritualu apgusana.

2.3.1. att. Darbinieku socializacijas procesa organizacija bazes struktiiras

Javeér§ uzmaniba, ka iepriek§ tabula visi mingtie aspekti (iznemot personisko
attieksmi) ir saistiti ar iemaciSanos. Turklat vairums pétijjumu par darbinieku socializaciju
organizacija ir saistiti ar jautajumu — ko un ka macas jaunie darbinieki. Sie p&tfjumi lauj
nonakt pie secinajuma, ka jaunie darbinieki organizacija aktivi meklé péctecigu informaciju,
nevis ka stkli pasivi uzsiic fragmentarus faktus. Nozimigi jauno darbinieku profesionalie
rezultati ir saistami ar dazadu strat€giju izmantoSanu informacijas meklgjumos.

Doma par to, ka cilveki aktivi piedalas sava socializacijas procesa, rosina secinat, ka
socializacija organizacija ir skatama ka process, kas norit visas darbinieka karjeras ilguma.

Socializacija nav trakt€jama ka notikums ar veiksmigu vai neveiksmigu noslégumu. Jaatzist,
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ka jebkura organizacija, daziem darbiniekiem tomer ir plasakas iesp€jas vai vairak labveligi
apstakli macibam. Turklat japem véra ari cilvéka psihologiskas ipatnibas, jo dazi cilveki
macas atrak un efektivak, salidzinot ar citiem. Pati organizacija un darbinieku amati
organizacija ir paklauti dinamiskam izmaipam. Un jebkuras no $§Im izmaindm rosina
nepieciesamibu atkartoti macities, izejot resocializacijas procesu.

Japiebilst, ka gadijumos, ja organizacija darbinieki paraléli darbam ar1 izglitojas, tad
macibu procesa vaditajam ir jaapzinas, ka katram darbinieckam piemit sava psihologiska
savdabiba. Viens darbinieks giis zinaSanas no jebkadas macibu programmas, bet cits,
iesp&jams, maz ko iemacisies.

Pieredzgjusie darbinieki ir jaunpienemto darbinieku socializacijas agenti un palidz
jaunpienemtajiem darbiniekiem pielagoties organizacijas prasibam. Mes visi zinam, cik
nozimiga vertiba ir pieredz&jusa darbinieka padomam, ka arT informacijai un vina patiesas
intereses izradiSanai par jaunpienemta darbinieka panakumiem. Lidz ar to jaunajiem
darbiniekiem ir sniegta iesp&ja uzzinat vairak par organizaciju un par tradicijam, uzvedibas
noteikumiem un problémam taja. Turklat ir pieradits, ka jaunpienemtajiem darbiniekiem
darba procesa ir lielaks psihologisks apmierinajums, ja vinus ievada darba pieredzgjusi
darbinieki.

Jaunpiepemto darbinieku darba ievadiSanas process sniedz labumu ne tikai jaunajam
darbiniekam, bet arl organizacijai kopuma. Saikne starp jaunpienemto darbinieku un
pieredz&juso darbinieku veicina organizacijas kulttras attistibu, ka ar1 zinaSanu, prasmju un
iemanu nodosanas p&ctecibu. Turklat Sis process lauj diagnosticét pirmas pazimes gadijumos,
ja veidojas problémas, pieméram, gadijumos, ja jaunpiegpemtajam darbiniekam plok darba
entuziasms. Tados gadijumos ir V&l iesp&jas veikt korig€josu darbibu un ietekmét
jaunpienemta darbinieka noskanojumu.

Protams, ir janem véra, ka Sis process var biit neveiksmigs, ja abas puses —
jaunpienemtais darbinieks un pieredzg&jusais darbinieks nevar rast kop&u valodu. Darba
ievadiSanas process var but arl neveiksmigs gadijumos, ja pieredz&jusais darbinieks nav
ieintereséts veikt darba ievadiSanas uzdevumu vai ari slikti pilda So uzdoto uzdevumu.

Biezi vien organizacijas jaunpienemtais darbinieks un pieredz€jusais darbinieks it ka
pasi “atrod” viens otru, balstoties uz savstarp&jam simpatijam un psihologisko saderibu.
Sados gadijumos rezultati ir produktivaki, salidzinot ar situaciju, kad darba ievadiSana tiek
noteikta “no augsSas”.

Jaunpiepemta darbinieka socializacijas procesu ietekmé personala atlase, apmaciba un

paveikta darba novértgjums. Personala atlases process palidz novérst neatbilstibas starp
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cilveéku, organizaciju un vinam uzticéta darba saturu. Par veiksmigu socializacijas procesu var
teikt, ka, jo bis precizaka informacija, kura bis ieglita par pretendentu personala atlases
procesa, jo veiksmigak norit€s socializacijas process. Turklat butisks ir pretendenta uz
konkréto amatu viedoklis, piem&ram, tas, vai vin$ uzskata, ka ir piemérots konkréta darba
veikSanai. Biitiska nozime ir ar1 darbiniekiem, kuri organizacija nodarbojas ar personala
atlases procesu. Jo Sie darbinieki bis atvértaki un sirsnigaki, jo gan personala atlases process,
gan sarunas ar pretendentu uz amatu bis veiksmigakas. Turklat atvertiba sarunas laika var
veicinat ar1 kandidatu vélmi atklati paust savu pasveérte§jumu piemeérotibai vai nepiemeérotibai
konkrétajam amatam.

Jauna darbinieka iepaziSanos ar darba uzdevumiem veicina apmacibas process.
Apmaciba arT veicina darbinieka pielagosanos organizacijai, nakamajiem koleégiem, jo
apmacibas satura ir icklauta informacija par organizacijas vertibam un standartiem.

Socializacijas gaita sakotngjos etapos, piemeram, iepazisanas etapa, biezi vien
paléninas, ja informacija, kas ir sniegta apmacibas procesa nesakrit ar jauna darbinieka
gaidam un nostadném. Pieméram, ja jaunpiegemtais darbinieks uzskatis, ka organizacija tiek
augstu vertets individualisms, vinpam bis griiti piepemt to, ka apmacibas notiek vairakiem
darbiniekiem vienlaicigi péc jau pirms vairakiem gadiem izstradatas programmas. TieSi tapat
jaunpienemta darbinieka darba sparu var bremzet neiejlitiga un pavirSa atticksme apmacibas
procesa, kas nesakrit ar darbinieka gaidam.

Jaunpiepemta darbinieka darba rezultatu vértéSana no socializacijas aspekta ir saistita
ar augstas meistaribas sasniegSanu un attiecigas darbinieka lomas pienemsana. Turklat svarigi
ir tas, lai padarita darba veértéSana notiktu jau pasa darba procesa sakuma un pietiekami biezi,
jo tas veicina jaunpienemto darbinieku v€lmi macities un nostiprina vina gaidas, kas ir
saistitas ar uzdota darba sekmigu paveikSanu. Turklat paveikta darba pozitivs novertejums var
veicinat jaunpiepemta darbinieka socializacijas procesa veiksmigu norisi.

Biitisks moments jaunpienemta darbinieka socializacijas procesa ir attiecigds grupas,
ti., struktirvienibas, kurd vip§ strada, statusam, ka ar1 darba izpildes neformalajiem
standartiem. Piem@ram, ja grupa (struktiirvienibas darbinieki) uzskata sevi par augstas
kvalifikacijas darba eliti, tad jaunpienemtajam darbiniekam, kuram ir viduv€jas sekmes darba,
biis gritibas socializéties $aja struktiirvieniba. Ka ar1 pretéjs process — ja jaunpiepemtajam
darbiniekam ir augsta motivacijas pakape, tad grupa, kura parsvara darbs tiek paveikts
viduvgja limeni, vinam socializ&ties ar biis problematiski.

Socializacijas procesa ir svariga ne tikai sistematiska jaunpienemta darbinieka

paveikta darba kontrole, bet arT kol€gu atticksme pret vinu, ka arT vina personiga socializacijas
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procesa izpratne un spé&ja risinat jautajumus un problematiskas situacijas, kas ir saistitas ar
jaunajiem uzdevumiem. Veiksmigu socializacijas procesu ir jaizprot ka individualo un
socialas vides faktoru mijiedarbibu.

Socializacija ir loti plass jeédziens. Tas ieklauj sevi visus panémienus, ar kuriem
jaunpienemtie darbinieki iepazistas ar procediiram, organizacijas politiku, vigu gaidas,
normas, vertibas un nostadnes. Socializacija ir gan daudzu dimensiju, gan ilgstoss process,
kas norit dazados aspektos un kura ir loti liela nozime pieredz€juSo darbinieku profesionalai

zinasanu, prasmju un iemanu nodosanai jaunpienemtajam darbiniekam.

Kontroljautajumi:

1. Raksturojiet bazes struktiiras darbinieka socializacijas gaitai organizacija.
2. Cik ilgs ir socializacijas process organizacija?
3. Kada ir pieredz&juso darbinieku nozime jaunpienemto darbinieku socializacijas procesa?

4. Kada nozime socializacijas procesa ir attiecksmei pret jaunpienemto darbinieku?

Dilemma no personala vaditaja prakses:

llggadiga organizacija, kura aptuveni puse no darbiniekiem ir nostradajusi visu savu darba
miizu un ta ir vinu vienigd darba vieta, ir tradicija sveikt kolegus, svinét dazadus svétkus utt.
Sadi svetki ir neatnemama ilggadigas organizicijas nerakstitas kultiiras sastavdala. Dala
darbinieku “drosibas labad” jau no ritiem tirgii nopérk ziedu puskiti, pat nevarot atbildet uz
Jjautajumu — kam tas ir domats. Vipu darbibas vadmotivs: “Organizacija liela, gan jau kaut
kadi svetki Sodien noteikti biis.” Organizacijas vaditajs iespéju robezas ari piedalds svinibas.
St svetku svinésana dazkart sakas art plkst. 8.00 no rita, lidz ar darba laika sakumu un,
pieméram, ja tas notiek gramatvedibd, tad darbiniekiem nav iespéjams sanemt nepieciesamos
dokumentus, jo dokumenti ir “novakti” un svétku burzmd nav atrodami...

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:

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.

bayunun B.A. (2005) Coyuonoeus. Canxm-Ilemepoype: uzoamenscmeo Muxatiinosa B.A.
Lowcyennu JI. (2001) Unoycmpuanvio — opennuzayuonuas ncuxonozus. Cankm-Ilemepbype:

Humep.

2.4. Vertibu ka socializacijas bazes elementa interpretacija

“Veja augusam kokam stipras saknes.”
/R. Kaudzite/

Psihologi saistiba ar vérttbam ir risinajusi dazadus jautajumus: kas ir vertiba; ka
veidojas vertiba; vai vertibu nosaka izdzivoSanas instinkti, socialas intereses vai ari tas ir
pilnigi neatkarigas un pasas nosaka visu paréjo — normas, intereses, ievirzes; vai vértibas un
subjekts mijiedarbojas; vai vertibas ietekme laiks; vai iesp&jama vértibu hierarhija utt.

Zigmunds Freids izsaka viedokli, ka cilveki, tiecoties p&c varas, panakumiem un
bagatibas, patiesas dzives vértibas nenoverté. Z. Freids aicina par vertibam uzskatit cilveku
pasaules un vigu dvéseliskas dzives daudzkrasainibu. Analiz&jot vertibas izpausmi kultiira,
kas ietver arT religiju ka vertibu, vins$ uzsver, ka cilvéki doma, ka nesp&tu dzivot, nepieskirot
religijai vertibas statusu. Turpinajuma Z. Freids jauta — kas ir Sie spriedumi psihologu
skatfjuma, kur rodas tik augstais novertejums, Iidz ar to jautajot par to patieso vertibu.

Abrahams Maslovs uzskata, ka humanitaro zinatgu parstavji daudzus gadsimtus ir
meginajusi atrast tadu veértibu kopumu, kas var€tu bt saistita ar cilvéku dabisko vértibu
sisttmu un kurai nebiitu vajadziga atziniba no argjam autoritatétm. Tomer daudzas no
minétajam teorijam praksé cieta neveiksmes. A. Maslovs cilvéka vertibu izvéli salidzina ar
dzivnieku partikas izveli, t.i., dzivnieki no liela daudzuma partikas apjoma pasi nosaka, kadu
&dienu lietot. Tapat ir arT cilvekam ar vertibam. A. Maslovs uzsver, ka tikai veselu cilvéku
spriedumi var noradit, kas cilvékam ir vertigs un derigs kopuma. Turpreti neirotiku vertibu

sistéma var tikai veicinat viniem jau piemitoSo neirozi. Lai gan A. Maslovs ar1 atzimé, ka
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dazas vertibas ir derigas visiem garigi veselajiem cilvékiem, bet citas vertibas ir derigas tikai
noteikta tipa cilvékiem vai atseviSkam individam. Pamatojoties uz veselu cilvéku vértibu
sisteému, veidojas augstakas cilvéces vertibas. A. Maslovs cilvéku vértibu sistému saista ar
vajadzibu sistemu. Tas vértibas, kas ir saistitas ar pamatvadzibam, ir butiskas visai cilvécei.
Savukart vertibas, kas ir 1pasas, rada paSu vertibu sistemu. A. Maslovs uzskata, ka cilvéka
vertibas ir saistas ar paSaktualizacijas teoriju. Savukart paSaktualizacija izriet no cilvéka
biologiskajiem dotumiem. Piem@ram, gudriem cilvékiem ir jaizmanto savs prats. Ta sp€jas
klast par vajadzibam un lidz ar to arT par cilvéka iek$€jam vajadzibam. Vertibas nevar
izgudrot, tas piemit cilvéka dabiskai struktirai. Lai gan A. Maslovs atzist, ka vertibu
atklasana nav vienigais vértibu noteikSanas panémiens. Ta ka vertibas ir saistitas ar vajadzibu
apmierinasanu, tad, pieméram, intelektuali tend&ts cilvéks bas vienlidz apmierinats,
nodarbojoties ar biologiju, kimiju vai psihologiju. A. Maslovs arT psihoterapiju saista ar
vertibu atklasanu attiecigajam cilvékam, jo savu veértibu apzinasana palidz cilvekam saprast
citus cilvekus, apkart€jo realitati, izprotot to vertibas.

Pievérsoties cilvéka vertibu sistémai un valsts attiecibam, A. Maslovs uzsver, ka
amerikani ir atzinu$i, ka ne demokratija, ne ekonomiska augSupeja pati par sevi nerisina
cilveéka vertibu sistému problémas. Cilvékam nav cita cela, ka tikai rast vertibas pasam sevi.
Biezi vien iek$&ji rastas vertibas ir saistitas ar cilvéka attistibu un izaugsmi, pieméram, cilvéks
velta savu dzivi, lai klutu par labu psihologu. A. Maslovs atzimé, ka visam lidzsvara,
homeostazes un miera teorijam ir Tslaicigs raksturs. Etiskas un moralas vértibas ir jasaista ar
izglitibu. Jo atdalot §is vértibas no izglitibas, veidojas tehnologiski tendéta bezatbildiga
sabiedriba. A. Maslovs uzskata, ka ar izglitibas palidzibu ir vismaz jacenSas veidot labaka
sabiedriba.

Viktors Frankls atzimé, ka cilvéka dzives ierobeZotais ilgums nesp€j dzivei atnemt ne
tas jégu, ne vertibas. Vertiba ir cilvéka nodzivotais laiks, kas nav izmainams, jo to nespgj
ietekmét Sodienas parmainas. Cilvéka dzivé patiesu prieku var radit slieksme uz veértibu
apzinasanos ka emocionalu pardzivojumu. V. Frankls uzskata, ka cilvéka dzives jéga un
iesp&jas ir ietvertas jédziena vértibas. Cilveka dzivé médz but situacijas, kad vipam ir
jaizverté pretrunigas vertibas un principi. Cilvéks pats ir atbildigas par savu izvéli, jo
gadijuma, ja izvéle nebiis veikta saskana ar vina sirdsapzinu, tad rietumu kultliru izpratné
cilveks ies konformisma celu, bet austrumu kultliru izpratn€ — paklausies totalitarismam.
Cilveks nesp€j paredzet nakotnes notikumus, Iidz ar to nespgj ar1 prognozet, vai nakotné biis

iesp&jams realiz€t nozimigas vertibas. V. Frankls uzsver, ka cilvékam nav tiesibu z€loties par
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savam nepilnibam un zemu vertét savas iesp&jas, jo nevar izzinat, ko nakotne var sniegt
cilvékam.

V. Frankls izdala nosacitas v&rtibas un absoliitas vértibas, balstoties uz kinieSu
sakamvardu: “Katram cilvekam dzive nepieciesams iestadit koku, uzrakstit gramatu un
izaudzinat délu”. Vip§ uzdod jautajumu, kas ta biitu par dzivi, kas aprobezotos tikai ar
gimenes nodibinasanu, bérnu radiSanu, koku stadiSanu un gramatu rakstiSanu? V. Frankls
iepriek§ minétas vertibas uzskatija par nosacitam. Savukart absoliita veértiba ir tikai ta vertiba,
kas ir harmonija ar katra cilvéka sirdsapzinu. Jo sirdsapzina aicina cilvéku korigét iecerétos
planus, lai mainitu savu likteni (ja tas ir iesp&jams). Tomer cilvékam ir jaakcepté tas, ka ar1
liktenis, kad uzskatis to par vajadzigu, kaut ko nems no cilvéka. Un §ada situacija cilvekam ir
jabut gatavam nepielidzama liktepa raditajam cieSanam. Jo situacija, kad cilvékam ir jacie$
no liktena izaicinajuma, cilvéks pilda savu pienakumu.

Roberto Asadzioli uzskata, ka cilvéka garigums var apvienot vertibas, kas ir augstakas
par visparatzitam vidusméra veértibam. Augstakas vertibas sevi var ietvert €tisko, estétisko,
humanistisko, heroisko un altruistisko jomu. R. Asadzioli t€laini salidzina cilvéka garigo
attistibu ar ilgu celojumu pa brinumainam zemeém, kurd celotdjs var piedzivot gan
parsteigumus, gan griitibas, gan bistamas situacijas. Vin$ atzimé, ka psihologu pretosanos
vertibu jeédzienam var izskaidrot vésturiski. 18.gadsimta bija nostiprinajusies objektivo vertibu
sistéma. Ming&tas vertibas bija religiozas, cilvekam no arpasaules uzspiestas, parsvara tas bija
necilvécigas un rigidas'. Rezultata notika sacel3anas pret §im autoritarajam vértibam un sakas
nosliece uz otru galgjibu. R. Asadzioli atzist, ka ir laiks m&ginat vértibu mekl&jumos atrast
viduscelu, empiriska cela rodot nosacitas vértibas, kas balstitos uz dzives kritérijiem. Par
nosacitam §is vertibas R. Asadzioli nosauca tapec, ka izcilakie &tisko un garigo vértibu
principi no psihologiska aspekta tiek skatiti nosaciti attieciba pret individa vecumu un
individualo situaciju.

Cilveku klidas slépjas uzskatu un vértibu sajauksana. Jilijs Aleksandrs Students
uzskata, ka mainas nevis vertibas, mainas vienigi uzskati par vertibam. Nevis tikumiba,
taisniba, labums, pienakums u.tml. &tikas normas mainas, bet mainas vienigi cilvéku uzskati
par $Im normam, tapat ka mainas cilvéka dzives apstakli un visa vésturiska lietu gaita. Mainas
laikmeti, mainas dzives apstakli un lauzu domas, bet vertibas nemainas. J. A. Students uzsver,
ka vertiba ir ideals mérkis, pec ka cenSamies, un reizé normas, ar kuru palidzibu reguléjam

savu garigo darbibu. Veértibas miizibu izteic vértibas neatkariba no cilvéka. Nauda, preces ir

! Rigiditate — psihisko procesu inertums.
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materialas vertibas. Materialas vertibas var mainities. Tas nav miizigas. Garigas vértibas
nemainas, tas ir muzigas. Materialas vertibas rada un pieSkir tam nozimi cilvéks. Garigas
vertibas cilvéks nerada, bet tikai atzist un piepilda. J. A. Students uzskata, ka tadas veértibas ka
patiesiba, taisniba, likumiba, skaistums, svétums ir nemainigas. Vin$ atzina, ka izglitiba ir
neapstridama vértiba. Ja macibu iestades biitu rosinats domat, ka izglitibai vertiba ir pasai par
sevi, ka, izglitojoties un krajot zinaSanas, cilvéks papildina sevi garigi un kalpo savam
izveletam un izraudzitam dzives idealam un ka nemaz nav nepiecieSams rast sev piemérotu
nodarbosanos, t.i., atalgotu darbu, — ja cilvékiem S$ads uzskats biitu ieaudzinats, vini
sarigtinajumu nepiedzivotu. J. A. Students uzskatija, ka minétais viedoklis nav pretruna ar
nodarbosanos un atalgojumu. Neviens nevar dzivot bez materiala nodrosinajuma, jo cilvékiem
ir nepiecieSama partika, apgerbs, dzivoklis. Ta ir cina tikai pret izglitibas ievirzi, kas izglitibas
mérki redz tikai atalgota darba iegiiSana. Cilvékos ir jarada parlieciba, ka jamacas ir pasu
zinaSanu dél. Zinasanas paSas par sevi ir vertiba. Veicinot individa interesi par tiro zinaSanu
vertibu, tiktu modinata patiesibas mekléSanas milestiba.

Savukart P. Dale pauz viedokli, ka musu dzives vertibu un centienu jégu nenosaka tik
daudz tas, ko m@s faktiski sasniedzam, bet tas, cik uzticiga ir misu griba augstakai vertibai,
cik §1 griba ir laba, cildena un stipra. P. Dale atzimé, ka stipras dv@seles ir gatavas arl
cieSanam un upuriem, liktena sitienus tas panes ar klusu varonibu un gudru pacietibu. Vins
uzskata, ka galvenais, kas cilvéka dvéseli dara stipru un lielu, ir nedalita un ilgstoSa
piekerSanas Tstam vértibam, nodoSanas lielam uzdevumam, kalpoSana augstakajam likumam.
Savukart mazaka vertiba ir speékam un drosmei, vél mazaka vertiba ir labiem nodomiem un
jaukam ceribam, ja tos tikai lolo, bet praktiski nerealizé. Kardinajums, pagurums un vajums ir
tikai epizodes stipro dvéselu dzive, jo péc minéto gritibu parvaréSanas tas parasti klust vel
specigakas, droSakas, nelokamakas un gudrakas. P. Dale aicina cilvékus bt iejlitigiem citam
pret citu, sp&jigiem izprast otra intereses un sekmét citu vertibas. Estétiska izjita, skaistuma
augstakas formas dara cilvéku bagataku, brivaku un harmoniskaku, paver vinpam dzives un
pasaules apslépto jégu. Pievienojot estétiskajam izjutam filozofisko, kritisko un religisko
spektru, cilvéks var izprast dzives un pasaules dzilakos pamatus un veértibas. Kas absolutizé
estétisko vértibu un kontemplaciju,” tas izmaina dalu pret veselo (pilnibu) un riské piedzivot
sekas, kas rodas no $ada vertibu uzbiives sagrozijuma.

P. Dale uzskata, ka miisu kultiiras objektivas vertibas — valoda, maksla, morale, zinatne,

saimnieciba, tehnika u.c. radusas un veidojusas kopibas ietvaros, zinama sociala vide.

* Kontemplacija — véroana un apcere.
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Savukart socialitati’ P. Dale uzskatfja par augstvértigu cilvéka ipasibu, kas noteic vinu
derigumu sabiedribai, ka ar pasu cilvéku dara labaku un pilnigaku.

Savdabigs ir Antonio Menegeti uzskats par vaditaju ka Iideri un viga vertibu sistému. A.
Menegeti saka, ka miisdienu biznesa cilvekam ir nepiecieSams atbrivoties no diadiska
stereotipa, t.i., gimenes. Vins pauz viedokli, ka, gimene ir patikama, bet ta nav dzives mérkis.
Un nevajadzetu cilvéka vertibu hierarhijas virsotné atrasties bérniem un dzivesbiedram, jo
dizaja dzives spélé minétajiem faktoriem ir otrskiriga nozime. Ne gimene, ne dzivesbiedrs
nekad nesniegs palidzibu Iiderim. Jo istens lideris ir vientulS. A. Menegeti visaugstak verté
cilvéka pratu. Vins uzskata, ka cilvéka prats rada gan bagatibu, gan naudu, gan vertibas.

Balstoties uz iepriek§ min€tajam atzipam par vértibam, var secinat, ka psihologu
uzskati par vertibam un veértibas jédziena skaidrojumi ir dazadi. Apkopojot ieprieks minetas
atzinas, jakonstatg, ka vertibas ir atzinumi par to, kas ir pareizs, labs, vélams kada konkréta
bridi. Vertibas ir ideali, augstakie principi un kritériji. Vertibas veido cilvéka briva griba un
neierobezota izvéle no neskaitamam iesp&jam. Tacu vertibu absolits raksturs ir diskutabls, jo

vertibas attistas, mainas, tieck daudzveidigi interpretétas utt.

Kontroljautajumi:

1. Kadus aspektus Z. Freids aicina uzskatit par vertibam?

2. Kas determing absoliito vertibu saskana ar V. Frankla koncepciju?

3. Ka vertibas interpreté J. A. Students?

4. Izveidot salidzinoSos tabulu, balstoties uz iepriek§ minéto psihologu viedokliem par

vertibam.

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Darbiniekam, kas macas augstakaja izglitibas iestade, vadiba atsaka pieskirt atvalinajumu
diplomdarba rakstiSanai, pamatojot ar to, ka vina izpildamajiem darba piendkumiem nav
nepiecieSama augstaka izglitiba, bet pec izglitibas iegiisanas darbinieks aizies uz citu darbu.

Ka Jis rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?

? Socialitate — saistits ar sabiedribu, derigums sabiedribai.
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Ieteicama un izmantota literatiira:

Dale P. (1994) Veérojumi un pardomas. Riga: Uguns.

Freids Z. (1996) Kadas iliizija nakotne. Riga: Intelekts.

Freids Z. (2000) Ignums kultira. Riga: Zvaigzne ABC.

Students J.A. (1998) Visparigd paidagogija. Riga: RaKa, 2 dajas.

Accaooacuonu P. (2002) Icuxocunmes: [punyunu u mexuuxu. Mockea: Sxcmo-Ilpecc.

Menezemmu A. (2001) Icuxonoeus audepa. Mockea: « Onmoncuxonoeusy.

2.5. Vertibas organizacija ka socializacijas sastavdala

“Mans ir tas, ko esmu paveicis.”
/. V. Gete/

Sabiedriba valdosa veértibu sistéma ietekmé ari organizacijas, kura cilveéks strada,
pastavosas vertibas. Organizacija domin&joSo vertibu spektrs veido organizacijas kulttiras
Iimeni. Darbinieka individualas vertibas ir mijiedarbiba ar organizacija esoSajam veértibam.
Dzives laika cilvekam daZas vertibas nostiprinas, bet citas tiek noraiditas vai izmainas. Ta
forméjas katra cilvéka individuala un specifiska veértibu hierarhijas sisteéma, kas ir raksturiga
tikai konkrétam individam. Sabiedriba nav cilveku, kuriem biitu vienada vértibu sistéma. Ja
cilvéks sastopas ar jaunam vertibu sistémam, nesp€j tads piegemt un mainit jau ielagotas
vertibas, tas nereti noved pie daudzslanainas vértibu sist€mas un lidz ar to art pie problémam
socializacijas procesa. lesp€jami gadijumi, ka cilvekam deklarétas vertibas ir pretruna ar
vertibam, kuras tiek realiz€tas. Vertibas izpauzas dazados veidos, pieméram, cilvéka
izvirzitajos merkos, nostadnes, noveértgjumos, aizliegumos utt. Cilvéks darbojas saskana ar
savu vertibu sisttmu. Pamatojoties uz individualajam veértibam, cilvéks noverté apkartejas
norises no laba vai launa, patiesibas vai melu, skaista vai neglita, no taisniguma vai
netaisniguma aspektiem.

Ne vienmér cilveks apzinas savu vértibu sist€ému. Vertibas ietver sevi cilveka
tikumibas priekSstatu par to, kas ir labs un vélams. Veértibas ir apzinats vai intuitivs izvéles
process tam, ko cilveks uzskata par svarigu un stabilu.

IpaSu vietu vértibu sfera ienem darba vértibas. Tas ir pamats organizacijas kultiirai un

visai cilvéka vertibu sferai kopuma. Miusdienu organizacijas darbiba ir svariga tas darbinieku
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vertibu sisteéma. Protams, attieksmi pret darbu bitiski ietekmé kultiiras Ipatnibas. Pieméram,
vairumam japanu darbs organizacija kliist par galveno dzives jégu. Ari darbinieki Amerika un
Vacija uzskata darbu organizacija par vienu no svarigakajam dzives veértibam. Jadoma, ka
Japana augstais novertéjums darbam organizacija ir tapéc, ka organizacijas personalam tiek
pievérsta liela uzmaniba (pieméram, jauno darbinieku ieklauSanas organizacija programma,
macibas organizacija, iesp&jas ienemt dazadus amatus, lai pilniba iepazitu organizaciju utt.).
Sada atticksme pret darbiniekiem ir raksturiga Japanas organizaciju vadibas stilam.

Svariga cilvéka vertibu grupa ir saistita ar darbinieku profesionalo darbibu. Iesp&jams
izdalit vertibu veidus, kas ir saistiti ar profesionalo darbibu:

» darbs — virieSu nodarboSanas, savukart sievietes lai nodarbojas ar majas
darbiem, gimeni, bérniem;

» ja darbs sniedz ekonomisku stabilitati, tad ir jadara ar1 darbs, kas nepatik;

» nauda — galvenais dzinulis, lai cilvéks stradatu.

Vertibu dazadibu nosaka ari cilvéka vecums. Jauna darbinieku paaudze var ienest
organizacija savu vertibu skalu. Jauniesi, salidzinot ar vinu vecakiem, augstak verté personigo
brivibu, atrus darba rezultatus un individualitati. Lai gan jasaka, ka tomér vértibu maina
organizacija ir vairak saistita ar Sodienas darba raksturu, neka ar paaudzu maigu.
Nenoliedzami, ka organizacija biitiska nozime ir:

» vaditaja atticksmei pret darbiniekiem;
darbinieka ka personibas veértéjumam;
darbinieka individualitates respektesanai;
vaditaja ticibai darbiniekiem un vigu profesionalajai attistibai;
darbinieku pozitivam vértgjumam,;

darbiniecku makai aizstavet savu viedokli;

V V V V VYV V

darbinieku gatavibas riskam novérteéjumam un efektivai uzdoto uzdevumu
izpildei;

» darbinieku sadarbibas (nevis konkurences) akcentésanai.
Probléma ir aspekta, vai pastav neapstridamas vértibas vai arl tam ir alternativas?

(Skat. 2.5.1. att.)

©Alberta koledza, 2011 34



* Vaiir japilda visi vadibas noteiktie uzdevumi?
« Vaivaru var apsaubit?
Vara | e vaijvaraiir japaklaujas?

* Vaivienmer ir jaievéro likums?
Likums

* Vaidarbs ir galvena nodarbo$anas cilvéka dzive?
e Vaiiespéjams produktivi stradat, ja veicamais darbs nepatik?
Darbs | « vajdarba dé] vajadzetu upurét veselibu un personigo dzivi?

» Vaiir tadi mérki, kuru de] var izmantot jebkurus lidzeklus?
e Kadu darba rezultatu var uzskatit par apmierinosu?

Rezultats|

e Vecums ir bagatiba vai zaudejums?

Vecums | ¢ Vaivecums ir pietiekams iemesls cienai®

¢ Cik liela mera var uzticéties ekspertu viedoklim?
* Kas ir svarigaks - zinasanas vai dabas dots talants?
Izglitiba | « vai par cilvéku var spriest péc vina izglitibas pakapes?

* Yainacionalas atskiribas var ietekmet cilveku attiecibas?
viefili- | ® Vaiir vienadi jaizturas pret virieSiem un sievietéem?

) L ilegiias?
T Vaisievietem ir jaatvel ipasas privilegijas

* Vai cilveka dzive ir jabut riskam?
Risks | ¢ Vairisksir attaisnojams, ja neveiksmes gadijums var ietekmet citus cilvekus?

+ Vaiir japalidz veciem cilvékiem, nabadzigajiem un bezdarbniekiem?
* Vaiir verts izpildit cita darbu, ja par to nesanem atalgojumu?
Palidziba| « vajdarba ir jaietver jatas un emocijas, vai ir jabit péc iespéjas racionalakam?

* Kas rosina mainit cilvéka uzvedibu: sods vai apbalvojums?
¢ Ar ko var ieintereset cilveku?
Sodi « Vai cilveks var labi stradat, ja nav soda draudu?

\/ * Vai cilvekam ir janopelna tiesibas gt apmierinajumu?
Patika | ® Vaidarbs var but apmierinajums?

N

2.5.1. att. Vertibas un vértibu alternativas, ar kuram darbinieki sastopas

organizacija
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Svarigi apzinat organizacijas darbinieku domingjosas vértibas, jo tas ietekmé daudzus
procesus organizacija. Cilvéki uzsak darbu organizacija ar jau iepriekS izveidotu vertibu
sistému. ST veértibu sistéma ir aktiva un ietekmé daudzus procesus organizacija. Notiek
mijiedarbiba starp darbinieku veértibu sist€ému, vaditaja vertibu sist€mu un organizacija jau

esoSo vertibu sistemu. (Skat. 2.5.2. att.).

Darbinieku
vértibas

Vaditaja
vértibas

Organizacijas
vértibas

2.5.2.. att. Vertibu mijiedarbiba organizacija

Gadijuma, ja darbinieks ir parliecinats, ka apbalvojums var but tikai par darba
rezultatu, apSaubami, ka vin$ atbalstis viedokli par darbinieku apbalvoSanu par nostradatajiem
darba gadiem. Minétais darbinieks jutisies apvainots, ja redzes, ka vina darba sasniegumi un
profesionalitate organizacija tiek vertéta zemak par mazak profesionalu darbinieku
nostradatajiem darba gadiem. Ja §adam cilvékam tomér biis jaturpina stradat organizacija, tad
vins$ nonaks pie atzinas, ka ir pacietigi jagaida sava novecoSanas.

Vaditajam ir janocentré sava pozicija attieciba pret darbinieku vertibam. Vigam ir
jabut apveltitam ar sp&jam ne tikai atri un pareizi risinat problémas, bet ar1 piepildit ar jégu
darbu, ko veic pats un ko veic vina padotie. Darbinieku vertibu izpratne sniedz vaditajam
iesp&ju izprast un prognozet darbinieku uzvedibu. Organizaciju vertibu sist€mas izpratne
palidz vaditajam noteikt psihologisko klimatu organizacija un planot organizacijas attistibas
virzienus nakotn€. Vaditajam ir jaapzinas sava vieta miisdienu organizacijas ka produktiva un
vesela organisma uzturéSana.

Turklat ir jaatzime, ka vaditajs var ietekmét organizacijas darbinieku vertibu sisteému.

PaSa vaditaja vertibu sist€éma organizacija ir mijiedarbiba ar organizacija esoSajam vertibam,
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kuras veido gan vértibas sabiedriba, gan organizacijas darbinieku vértibas. Gadijuma, ja
vaditaja un organizacijas vertibu sisteémas ir atSkirigas, tad vaditajam var rasties problémas,
kas ir saistitas ar konfliktu veidoSanos. Var izdalit vairakus veidus vaditaja un organizacija
esoso vertibu mijiedarbiba:
» vaditajs atbalsta organizacija eso$as vertibas un veicina esoSo vértibu
nostiprinasanu un attistiSanu;
» vaditajs atzist organizacija esosas veértibas un ar sapratni izturas pret vertibam,
kuras ir organizacija, lai gan ne vienmeér visam piekrit;
» vaditajs samierinds ar organizacija eso$ajam veértibam;
» vaditajs neatbalsta organizacija esosas vertibas, kas ir sarezgita situacija, kura
vaditajam ir javada organizacija ar diametrali pret&ju vertibu sisteému.

Lai gan ar1 ped€ja no minétajiem gadijumiem vaditajam ir izvele — vin$ var atklati vai
slépti ignorét organizacija esosas vertibas, méginat izmainit savu vertibu sistému vai aiziet no
organizacijas. Turklat organizacija biezi vien ir spécigaka par individu.

Profesionalas darbibas vértibas palidz organizacijas vaditdjam piegemt [@mumus par
darbibas virzienu pat gadijumos, ja darba procesa starp darbiniekiem rodas &tiski konflikti.
Bitiski ir organizacija apzinaties kop€jas vertibas, jo tas veicina darbinieku savstarpgjo cienu
un uzticibu. Organizacija vajadz€tu izvairities no orientacijas uz individualo vertibu
(piem&ram, vaditaja vertibu) akcentéSanas, jo tas var aizvainot to darbinieku jutas, kuriem ir
citas vertibas. Vertibas nosaka gan organizacijas mérkus, gan organizacijas attistibas modeli.

Maksla ir darbiniekam justies harmoniski organizacijas iek$€ja videé (sabalansét
personiskas vértibas ar profesionalam vértibam). Tas ir gan logisks, gan psihologisks process.
Darbiniekiem organizacija dzives maksla ir jasavieno ar pieredzi, kas rodas, darbojoties
organizacija. Darbinieku uzmaniba ir jaakcenté uz organizacijas darbibas galarezultatu,
izprotot organizacijas darbibas mérkus. Savukart organizacijas vadoSajam personalam ir

jalidzsvaro attiecibas starp darbinieku vértibu sistému un organizacijas mérkiem.
Kontroljautajumi:

1. Vai vertibas paliek nemainigas visu cilvéka dzives laiku? Miniet piem&rus.

2. Ar kadam vértibam un vertibu alternativam cilvéki sastopas organizacija?

3. Vai organizacijas, vaditaja un darbinieku vertibu sist€ma vienmér ir vienota?

4. Ka jauna darbinieku paaudze maina organizacijas vertibu skalu?
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Dilemma no personala vaditaja prakses:
Jaunpienemtais darbinieks vélas ieviest organizdacija “savu kartibu”, uzsverot, ka vins ir
attiecigaja joma izglitots un pieredzejis. Veidojas nesaskanas ar citiem darbiniekiem, kas vina
“idejas” nepienem. Gala rezultatd tiek traucéts organizacijas ierastais darba ritms.

Ka Jis rikotos Saja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:

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.

Iicyennu JI. (2001) Huoycmpuanoho — opeanuzayuonuas ncuxonoeus. Cankm-Ilemepoype:
Humep.

3ankosckii A. (2000) Opeanuzayuonnas ncuxonoeus. Mockea: @aunma.

2.6. Problemaspekts vadibas darba —

cilveka dzives vidusposms

“Nesaprast citu un neatzit

ir sevi pasu neattistit.”

/Rainis/

Vaditajam, risinot vadiSanas uzdevumus un stradajot ar personalu, butiski ir izvertet
un apzinaties cilvéka vecumposma psihologiskos aspektus. Viens no problematiskakajiem
vecumposmiem cilvéka attistibas psihologija tiek uzskatits vecumposms ap Cetrdesmit
gadiem. Cilvéka ieksgjie psihologiskie pardzivojumi, parmainas attiecibas gimené biezi vien
arT ietekme darba gaitu un rezultatus organizacija.

Bernards Livehuds ir teicis, ka cilvéks Cetrdesmit divu gadu vecuma atkal var nonakt
pie nulles punkta, Cetrdesmit divu gadu vecuma atkal pat piedzimt. Vin$ cilvéka dzives
periodu Cetrdesmit gadu vecuma ir nosaucis par treso liclo dzives fazi. Tas ir biologiskas

jomas krituma periods un garigas attistibas iesp&ju laiks. Aktuals klust jautajums — rast dzivei
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citas, jaunas un nebijusas vertibas. Lai gan pats B. Livehuds vienlaicigi arT atzist, ka rast
jaunas vértibas Saja dzives perioda nav nemaz tik viegli.

Savukart iepriek$eja dzives faze var€ja “peldet pa straumi”. Rietumu kultiira cilveks ir
orient€ts uz materialajam vertibam, un §is vertibas ielago automatiski. Misu kultiira atrodas
uz luizuma robezas, kur tieck mekl&tas un akceptétas jaunas, katra cilvéka patstavigi apzinatas
garigas vertibas. leprieks€jas magiski — mitiskas pagatnes vertibas ir zuduSas racionalisma.
Racionalisms ir nomacis garigas sferas. Cilvékiem ir jaatgriezas pie ticibas un religijas, jo ta
var veicinat socialas saiknes stiprina$anu starp cilvékiem. Cetrdesmit gadu vecuma cilvékam
ir no jauna javeido katram sava garigo veértibu hierarhija. Veértibas, kas tieck mekl&tas Saja
vecuma, ir eksistences vertibas. Meklgjot augstako “es”, cilveks noklist garigu realitasu
pasaulé, kur visas psihiskas kvalitates kliist par spekiem, ar kuru palidzibu var iekarot un
uzvaret So garigo realitati.

B. Livehuds salidzina treSo lielo dzives fazi ar kinieSu parunu, ka $1 ir faze, kad
cilveks klust gudrs. Ta sakas, cilvékam parsniedzot dzives Cetrdesmit gadu robezu, bet precizi
— 42 gadu vecuma.

Minétas dzives fazes sakuma gadi ir trauksmaini. Biologiskaja joma sak samazinaties
dzivibas spéki. Sievietém Sajos gados beidzas reproduktiva faze. Savukart virieSiem tas ir
paaugstinatu seksualu vajadzibu laiks, ko biezi vien sievietes nesaprot. No psihologiska
viedokla minéta faze ir raksturojama ar Saubam, orientieru trilkumu un noslieci pienemt
iluzorus léemumus. Turklat ir iesp&jams pat mirkliem izjust laimi. Garigaja sfera Sajos gados
cilvékam norit cipa ar iek$€jo tukSuma sajiitu, jo ir pazaudéts pamats zem kajam, bet jauns vél

nav iegits. (Skat. 2.6.1. att.).

Saubas un orientieru
trukums

Eksistences veértibu
mekléSana

2.6.1. att. Cilveka izjutas dzives vidusposma

Cilvéku reakcija Saja dzives situacija var biit dazada. Gadijuma, ja cilvéks nav
sagatavots Sai dzives fazei, vin$ izjut pieradijjumu savam vajumam, un uzskata, ka situacija ir
jamaina péc iesp€jas atrak. Vini sak stradat arvien vairak, intensivak veido savu darba karjeru,

vai ar1 cenSas savu vajumu aizpildit ar alkoholismu, seksualiem piedzivojumiem vai pasivi
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nododas televizora véroSanai. Dazi cenSas padarit par “grékazi” sievu vai viru, ta “saindéjot”
savstarpgjas attiecibas. VirieSiem $aja vecuma ir raksturigs teiciens, ka sieva vinu vairak
nesaprot, savukart sievietém, ka virs vinu vairs nemil.

Cilveks Saja vecuma atrodas krustceleés, un izvéle, kuru vin$ veic, nosaka visas
turpmakas dzives gaitu. “Es” izjiitai pievienojas skumjas atzipas, ka dzivibas speki sak
samazinaties, ka arvien grutak ir pasam visu planot un darit. Turklat visam iepriek§ minétajam
pievienojas vél neapmierinatiba ar personigo stavokli sabiedriba.

Viriesi dzives vidusposma piedzivo iek$€ju konfliktu. No vienas puses vini vélas
atkartoti izjust jaunibu, v@lreiz biit divdesmitgadigi un pardzivot savu ekspansivo fazi. No
otras puses vini negrib zaudet iegiito dzives pieredzi, kas ir bijusi uzkrata aizrit€§juso gadu
gaita. Viriesi velas izpildit savas dzives uzdevumu, realizjot personigo “es”. VE€lesanas atkal
biit jaunam (kas maske iek$€jo veélmi pec kaut ka jauna dzivé un skumjas) izpauzas ar viriesa
arieng: daudzi viriesi $aja vecuma valka sportisku apgerbu, iet “atsperiga” gaita un censas biit
aspratigi. Un ta, B. Livehuda terminos runajot, — virieti esoSais “gaila” t€ls kliist arvien
jausamaks.

Savukart sievietes Saja vecuma arvien biezak apmekleé kosmetologu un vélas, lai vigas
uzskatitu par savu meitu vecakajam masam. Sievietém vajadz€tu zust iluzijai, ka velreiz ir
iesp&jams bt divdesmit gadu vecuma. Lai gan médz biit gan viriesi, gan sievietes, kas loti ilgi
var saglabat $o iliziju. Saja vecuma vajadzétu no jauna sakt izjust laiku. Lidz Eetrdesmit
gadiem cilvékam prieksa ir tikai nakotne, jo viss bus vél iespgjams. Savukart péc Cetrdesmit
gadiem — nakotne iegiist horizontu, t.i., robezu. Cilvéks sev uzdod jautajumu: 1idz pensijai vél
divdesmit pieci gadi, bet kas notiks p&c tam? Laiks skrien arvien atrak, savukart pagatne klist
arvien ilglaicigaka. Gribas impulss kliist arvien vajaks: ir arvien vairak japieptlas, lai veiktu
tos darbus, kas agrak padevas viegli. It 1pasi tas izpauzas darba, kur strauji mainas veicama
uzdevuma saturs. Saja vecuma cilvéki vairak intereséjas par darbiem, kur ir nepieciesams
pielietot zina$anas un aizvaditajos gados iegiito dzives pieredzi. Cetrdesmit gadu fazes pedgja
posma cilvéks mekle sevis izpausmei radoSus darbus.

Cilveki, kuru darbs ir saistits ar garigiem uzdevumiem, pieméram, makslinieki un
politiki, pardzivo Sos gadus ka radoSas fazes sakuma posmu. Brieduma vecumposma
sasniegSana — tas ir attistibas process, kas sasniedz arT jau ieprieks sagatavotu cilvéku. Lai gan
zinosam cilvékam par sarezgTljumiem Cetrdesmit gadu posma ir vairakas priekSrocibas.
Informéts cilvéks zina, ka probléma saknojas vina pasa un vin§ nevaino sarezgijumu
gadijumos apkartgjos cilvekus un vides raditus apstaklus. Pusmiza cilvékam tiek uzdots

jautajums, ka vins ir aizvadijis savus dzives produktivakos gadus, t.i., no 21 gada vecuma lidz
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42 gadu vecumam, ka ir izlietojis sev atvéléto laiku un ko ir paveicis $ajos gados. Cetrdesmit
gadu vecumu precizi raksturo teiciens — liktenis nak no iekSpuses, t.i., no cilvéka izjitam (pat

gadijumos, ja Skiet, ka to veido apkartgja sociala vide).

Kontroljautajumi:

1. Kapéc cilveka dzives vidusposms tiek uzskatits par visproblematiskako periodu?

2. Raksturojiet cilvéka izjutas dzives vidusposma.

3. Vai So vecumposmu var uzskatit par radoSas fazes sakuma posmu?

4. Kada varetu but cilveka dzives vidusposma izveéletas darbibas jomas ietekme uz

nakamajiem dzives gadiem?

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Vaditdjs uzskata, ka organizacija ir jastrada tikai jauna gadagdjuma cilvékiem. Tiek
akcentéts viedoklis, ka visiem tiem, kuriem vairak par 35 gadiem, ir japamet organizdcija.
Organizdcija tiek pienemti prestizos amatos gados jauni darbinieki, bet esosajiem
darbiniekiem tiek samazinats atalgojums, viniem liegtas karjeras iespéjas...

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja bitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:

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

Jlusexyn b. (1994) Kpuzuce xxusznu. [lancer xu3nu. — Kanyra: JlyxoBHOE NO3HaHHE.
[Tcuxonorus muanoctu. (2002) Canxr-IlerepOypr: ITutep.

[Tcuxonorus pazsutus. (2001) Cankr-IlerepOypr: ITutep.

PeGep A. (2000) Bousbmioii TONKOBBIM TCMXONOTHYeCKuit cioBaph. MockBa: Beue ACT. 2

qacTu.
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2.7. Darbinieku apmaciba

73

dacities ir tas pats, kas irties pret straumi:

tiklidz parstasi airet — tilit tevi nesis atpakal.”
/Kiniesu sakamvards/

Lai darbs noritétu precizi un virzitos uz nosprausto merki, visam organizacijas
struktiirvienibam ir nepiecieSami ne tikai strat€giskie un taktiskie plani, bet arT teicama visu
posmu un procesu koordinacija. Ideala modeli ir nepiecieSams nepartraukti uzturét lidzsvaru
visos vadiSanas procesos. Laba organizacijas vadibas modeli vaditajam ir japarzina visas
norises, bet visu pats izdarit vig$ nevar, turklat gan vina funkcijas, gan personala funkcijas ir
strikti sadalitas. Ja vaditajs sevi nenoslogo ar sikumiem, t.i., ar ikdienas nenozimigiem
darbiem, tas nebiit nenozimé, ka vin$ nepiever§ uzmanibu tam, kas notiek organizacija.

Viena no efektivas vadiSanas sastavdalam ir prasme personalu vadit ta, lai tas darbotos
vienoti, ar iniciativu un biitu lojals darbam un organizacijai. Lai organizacija efektivak varétu
izmantot savus resursus, t.sk., arT cilvékus, visiem faktoriem, kas ietilpst organizacija ir jabiit
noteikta mijsakariba. Turklat ir loti butiski diagnosticét “vajo” faktoru, kas ierobezo visas
organizacijas darbibas efektivitati. VadiSanas teorija tam ir nosaukums “stratégiskais”, jo
zinama mera tas ietekm& visu paréjo faktoru darbibu. Tadel viens no svarigakajiem vaditaja
uzdevumiem ir apzinat So strat€gisko faktoru.

Neapstridama ir atzina, ka ir javeicina apstakli, kas katram darbiniekam izraisitu 1paSas
nozimibas apzinu — paradot savas sp&jas darba, ka arT izsakot savu viedokli par jautajumiem,
kas tiek risinati attiecigas struktiirvienibas darbinieku grupa. Turklat vaditaji, kuru darbibas
stilu varétu nosaukt par pragmatisku, jau sen ir atzinusi, ka sauklis — ¢t@ nav tava darisana —
nav sevi attaisnojis, lai gan dazas organizacijas tas darbojas lidz pat Sai dienai.

Katrs vaditajs manipulé ar saviem darbiniekiem, turklat vaditajs rékinas, ka darbinieki
iztur@sies pret vinu pozitivi. Lai gan jasaka, ja darbinieki nebiis apmierinati ar to, ka pret
vigiem izturas vaditajs, vini nesniegs iniciativas bagatus priekslikumus, viniem nebiis interese
ne par attiecigas struktiirvienibas, ne par visas organizacijas darbibas mérkiem un to

sasniegSanu.
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Psihologi ir daudz pé&tijusi jautajumu, kadiem ir jabiit darba organizacijas principiem,
lai tie ar pateicibu un atzinibu bitu pienemti no darbinieku puses. Atbildot uz So jautajumu,
var teikt, ka pat maz pievilcigs darbs var but veiksmigi paveikts, ja ir noteikti
priekSnosacijumi un Sie priek$nosacijumi atbilst noteiktiem kriterijiem.

Jebkur§ darbinieks parasti censas rast struktiirvienibas darbinieku grupa, kura vin$
strada, savu personigo intereSu realizaciju. Ja grupas intereses sakrit ar viga personigajam
interesém, tad pieaug grupas saliedétibas pakape, kas pozitivi ietekmé arT katra grupas
dalibnieka darbu.

Ja atseviSka darbinieka intereses nesakrit ar darbinieku grupas interesém, tad piederibas
sajita Sai grupai arvien pavajinas. Ja personigas intereses pilniba ir pretruna ar grupas
interesém, tad tas paliek neapmierinatas. Gala rezultata pozitiva motivacija iegiist pret&u
virzibu, t.i., negativu motivaciju.

Biitiska joma cilvékresursu attistibas veicinasana ir darbinieku apmacibai. Sodien
kategorija “apmaciba” ieklaujas visdazadakie darbibas veidi, bet visiem tiem ir viens mérkis.
Apmaciba ir iemacitas pieredzes nodosana un sakartoSana, kas virzita uz sp&ju attistibu lidz
specifisku prasmju, iemanu un attieksmju Itmenim. Ar spg&jam més saprotam psihologiskos,
fiziskos un prata dotumus. Sp&jas — kada konkréta vai vairaku cilvékam piemitoSu potencialu
izmantoSana. Cilveékiem ir dazadas sp&jas un apmacibas rezultata vini var sasniegt atSkirigus
prasmju Itmenus. Tiesi tapec psihologiskie sp&ju testi jau sen ir vieni no izplatitakajiem
organizacija.

Apmacibas mérkis — parverst sp&jas, zinaSanas un pieredzi konkrétas prasmes, kas ir
nepiecieSamas darbam. Apmacibam organizacija ir $adas funkcijas:

1. UzturéSanas funkcija —, lai konkréta darba veikSana un tas rezultats bitu uzturéts
noteikta Itment, lai darbinieki macétu izpildit savu darbu atbilstosi organizacijas gaidam,;

2. Socializacijas funkcija — saturs, struktiira, taja iegulditie resursi, galvenie mérki un
procediiras, iesp€jamais apmacamo skaits un cilvéku nostadnes, kas macas un maca, sniedz
darbiniekiem informaciju par prioritatém, vertibam un noteikumiem organizacija;

3. Motivéjosa funkcija — darbinieku degsme, pildot savus darba uzdevumus, liela méra
ir atkariga no vinu gaidam, t.i., vai vini spés stradat veiksmigi. Ta ka apmaciba paaugstina
veiksmes parliecibu, varétu gaidit motivacijas palielinaSanos. Motivacija var paaugstinaties
ar1 taja gadijuma, ja apmaciba palielina darbinieka interesi par veicamo darbu, ja ta palidz
vigam virzities augSup pa karjeras kapném, lai ieglitu arvien jaunus un atbildigakus amatus.

Apmacibas objekts ir cilvéki, to nevajadzetu aizmirst gadijumos, ja apmacibas procesa

ir iesp&jams iesaistit tehniskas iesp&jas. Vienmer ir jaatceras, ka, nododot talak jaunas
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zinasanas un prasmes, cilvéka uzvediba var tikt mainita, balstoties uz cilvéku iemaciSanas
trijiem principiem:

1. prakse;

2. atgriezeniska saite;

3. nostiprinasana.

Iemacisanas psihologijas teorétiku starpa ir domstarpibas par to, cik liela méra ir
nozime apmacibas procesa praktiskajam darbibam. Nevar noliegt, ka daudziem cilvékiem
praktiska darbiba ir iemaciSanas pamats. Ja kaut kadu iemeslu dé] praktiska darbiba nav
iesp&jama, to var aizstat ar prata uzdevumiem, t.i., izpildit darba uzdevumus prata,
nepielietojot fiziskas kustibas, pieméram, daudzi sportisti pirms atbildigdm sacensibam veic
Sadus uzdevumus.

Nav iesp&jams precizi noteikt optimalo fizisko un prata (teoretisko) uzdevumu skaitu,
kas ir nepiecieSams, lai sagatavotu konkrétu cilvéku noteikta darba veikSanai. Lai gan
psihologiskaja literattira ir divi ieteikumi:

1. Atkartoti uzdevumi ir vairak efektivi, veidojot motoriskas iemanas vai arl

apmacot jebkuram darbam, kur ir nepiecieSama atmina.

2. Noteikta laika sadaliti uzdevumi ir vairak efektivi, lai apmacitu veikt kadu

darbu, salidzinot ar intensivu uzdevumu sériju.

Runajot par apmacibas procesu, nozimiga loma ir atgriezeniskajai saitei. Plasaka
nozime atgriezeniska saite saprotama ka informacijas atgrieSanas par procesu, notikumiem vai
uzvedibu, kas ir noticis agrak. Atgriezeniska saite var istenoties automatiski, pieméram,
darbinieks nav iepazinies ar darba izpildes instrukciju un pielauj darba izpildes gaita daudz
kladu. Bet ir arT gadijumi, kad atgriezeniska saite 1stenojas vélaka laika posma.

Analiz€jot apmacibu, psihologiskie petjjumi liecina, ka atgriezeniska saite, ko saprotam
ka neitralu informaciju apmacibas procesa, ir loti nepiecieSama, lai darbinieks kaut ko
iemacitos. Atgriezeniska saite paaugstina cilvéku sagatavoSanas efektivitati visdazadako
darba uzdevumu pildiSanai. Ar atgriezenisko saiti darbinieki ieglist informaciju par savu
praktisko darbibu, turklat var secinat, vai apmacibas rezultata ir sasniegts progress. Gadijuma,
ja apmacamais darbinieks darbojas veiksmigi, pozitiva atgriezeniska saite palidz nostiprinat
attiecigu uzvedibu. Ja ir neapmierino$i rezultati, tad atgriezeniska saite sniedz apmacamajam
darbiniekam informaciju uzvedibas izmainam. Lai cilvéks p€c iesp&jas atrak var€tu ieviest
savas darbibas korekcijas, atgriezeniskajai saitei butu jabut pe&c iesp&jas konkrétakai.
Atgriezeniskas saites jéga ir ietverta atzipa, ka ar tas palidzibu apmacamais var izveidot

optimalu pieeju izpildamajam darbam.
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Psihologija lieto jédzienu — procesuala atgriezeniska saite. Tas nozimg, ka apmacamais
pats nonak pie atzinas un sniedz informaciju par to, ka sasniegt apmacibas mérki. Protams,
médz biit ar1 gadijumi, kad apmacibas rezultati ir loti labi, bet apmacamais darbinieks
konkréti nevar sniegt informaciju par to, ar kadiem lidzekliem tie ir iegti.

Turpinajuma ir jaruna par nostiprinasanu. Pozitiva nostiprinasana ir nepiecieSama tad,
ja nepiecieSamas pozitivas uzvedibas izmainas. Ja darbinieckam apmacibu rezultatd sak
uzlaboties darba rezultati, tad palielinas iesp&jamiba, ka vina uzvediba atkartosies un vins
turpinas gan macities, gan arvien labak veikt savus darba pienakumus. Jaunpienemtajiem
darbiniekiem ka pozitivu pastiprindjumu izmanto tadu panémienu ka darba samaksas
paaugstinaSana lidz ar viga prasmju paaugstinasanos un atbilstibu noteiktiem standartiem.
Psihologiski darbinieckus var ietekmét arl uzslava, piem&ram, ned€las labaka darbinicka
nosaukuma pieSkirSana. Tas veicinas jaunpiepemtos darbiniekus atrak pabeigt apmacibas
ciklu un pievérsties reala darba veiksanai.

Darbinieku apmaciba biitiska nozime ir cilvéka kognitivajiem procesiem. Kognitiva
psihologija p&ta kognitivos (izzinas) procesus, ar kuru palidzibu cilvéki uztver, glaba, atlasa
no atmigas un izmanto stimulus, kas nak no apkartéjas vides. Cilvéka prata darbiba ir liela
nozime uzmanibai, atminai, runai, prasmei lasit un rakstit, prasmei logiski spriest un risinat
problémas. Darbinieku apmacibas procesa biitiska loma ir automatiskai informacijas atlasei.
Gadijuma, ja darbinieku ir jaapmaca veikt standarta un nestandarta uzdevumus, butiski ir
ieverot pakapeniskuma principu. Sakotngji darbinieks veic standarta uzdevumus, turklat tos
veic tik ilgi, lidz standarta uzdevumus iemacas veikt automatiski. Tas ir butiski, jo, ja tiks
uzdoti sarezgitaki uzdevumi, darbiniekam nebis janoveér§ uzmaniba uz standarta procediru
veikSanu. Pieméram, darbinieku vieglak bus iemacit darboties ar kadu lietvedibas uzskaites
darbam nepiecieSamu programmu, ja jau iepriekS vina prasmes un iemanas darba ar datora
klaviatiiru biis noslipétas 1idz automatismam. Apmacibu efektivitati var butiski paaugstinat, ja
darbinieks pats seko savam progresam un sp&j adekvati novertet iegitas zinasanas.

Petfjumi kognitivaja psihologija sniedz arT informaciju, ka darbinieki veiksmigak
apgust nepiecieSamo materialu tad, kad vigiem ir precizs priekSstats par informaciju, kuru ir
jaapgust. Pieméram, apgiistot kadu datora programmu, labaki rezultati biis tiem darbiniekiem,
kuriem jau biis ieprieks€ja pieredze darba ar datoru. P&tjjumi liecina, ka tiem darbiniekiem,
kuri it ka labi iemacas veikt kadu konkrétu darba operaciju, bet viniem nav kopé&ja prieksstata
par veicamo darbu, nakotné darba izpildes procesa var rasties problémas.

Laika perioda, kad organizacijas nebija lielas darbinieku mainibas, vargja vispar iztikt

bez darbinieku apmacibas. Sodienas situacija liecina, ka robeza starp apmacibu,
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parkvalifikaciju un profesionalo izaugsmi strauji sariik. So izmainu pamata ir daudzi iemesli.
Misdienu situacija organizacijas liecina, ka darbinieku skaita samazinaSanas d&l atlikuso
darbinieku darba pienakumi un uzdevumi strauji pieaug, turklat prasot jaunas iemanas,
prasmes un zinasanas. Arl uznémuma modernizacijas gadijuma mainas iekartas un darba
metodes, Iidz ar to agrak iegiitds darba iemanas var izradities Sodienas mainigaja situacija
pilnigi nederigas. V&l viena miisdienu probléma organizacijas — augsti kvalificéti darbinieki
var aiziet no organizacijas tapéc, ka viniem netiek sniegta iesp&ja papildus izglitoties un
attistities. Lidz ar to var secinat, ka darbinieku apmacibas process klist arvien sarezgitaks.
Misdienu globalizacijas situacija daudzas organizacijas izver§ savu darbibu starptautiskaja
telpa. L1dz ar to arT apmacibai biitu jabut atbilstoSai — ar citiem virzieniem un akcentiem.

Japiebilst, ka darbinieku sakotn&ja apmaciba ir atkariga arT no ta, cik liela atSkiriba ir
starp viga jau esoSajam prasm&m un iemanam un to, kas ir nepiecieSams konkréta darba
veikSanai. Ja minéta atSkirtba ir nenozimiga, tad var aprobeZoties ar darbinieka
iepazistinasanu ar organizaciju, ar konkrétam darba metodém, ka ar1 ar iesp&jam un
ierobezojumiem darba. Apmaciba pe&c $1 plana noris tad, ja darbinickam jau piemit
profesionala pieredze vai arT vina amata pienakumi ir loti vienkarsi.

Ja darbinieks ir pienemts darba uz laiku, tad ar1 vina apmaciba noris ierobezoti. Viena
no problémam, kas ir saistita ar darbinieku pienemsSanu uz laiku, ir ta, ka organizacija vélas
lildz minimuma samazinat apmacibas procesu. Turklat iesp&jams, ka atskiriba starp darbinieka
prasmém un prasibam konkréta darba veikSanai ir neliela. Gadijuma, ja §is atSkiribas ir
nozimigas, tad ir nepiecieSama apmaciba.

Nozimiga ir organizacijas politika darbinieku atlaseé. Butiskas ir darbinieku atlases
procesa galvenas prioritates, t.i., darbiniekam piemitoSais potencials vai arT jau esos$as
prasmes un iemanas. ST politika ir atkariga no darbaspéka pieejamibas vai ari no amata, kada
tieck piepemts darba darbinieks. Ja pretendentiem, kuri pieteikuSies darba, ir zema
kvalifikacija, tad atlasit darbinieku specifiskakam amatam ir neiesp&jami. Teiktais attiecas ar1
uz organizacijam, kuru darbiba ir nepiecieSamas IpaSas prasmes. Tada gadijuma atlases
procesa tiek sniegta prieksSroka pretendentam, kuram piemit potencials apgiit nepiecieSamas
prasmes specifiska darba veikSanai.

Lai noskaidrotu, ko darbinieckam macit, ir janoskaidro, kadi darba pienakumi ietilpst
darbinieka izpildes lauka. Pieméram, kasieris lielveikala — it ka saméra vienkarSs darbs, kura
pamatuzdevums — apkalpot pirc€jus. Bet, ja sadala So darba procesu pa sastavdalam, nakas

konstatét, ka, lai sasniegtu rezultatu, ir jamak gan rékinat, gan sagpemt naudu, gan izdot
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atlikumu, gan rikoties ar banku kreditkartem, gan prast rikoties situacijas ar problematiskiem
pircgjiem, kur ir nepiecieSamas saskarsmes psihologijas u.c. zinasanas.

Jaunu darbinieku apmacibas procesa ir biitiski sadalit vina darba pienakumus konkrétos
atseviskos uzdevumos, ievérojot darba sadalu secigumu. Svarigi ir iesaistit pasu darbinieku
darba procesa analizg, identific€jot uzdevumus, kas kalpotu par komponentiem paveiktajam
darbam, apgiit katru darba sastavdalas komponentu un ievérot pareizu darbibu secibu visa
apmacibas procesa.

Sakotngja apmaciba noris galvenokart jaunpienemta darbinieka darba vieta. Jaunais
darbinieks uzsak veikt darbu pieredz€juSa darbinieka uzraudziba. Lai gan ir jaatzimé, ka
neskatoties uz Sadas apmacibas €rtibam un ekonomisko izdevibu, pozitivi rezultati Sim
procesam ne vienmer ir garantéti. DaZreiz jaunpiepemtajam darbiniekam nav iesp€jas
konsultéties ar pieredz&juso kolegi, lidz ar to vinam ir jarekinas tikai ar saviem spekiem.
Turklat iesp&jami gadijumi, kad pieredz&jusais kolegis neizrada pietickamu interesi par
jaunpienemta darbinieka apmacibas procesa gaitu un rezultatiem. Turklat liela nozime ir ar1
pieredz€jusa koleéga prasmei macit, turklat, lai §is process norit€tu ne par atru un nebitu
sarezgits, ka arl nebiitu par 1énu un parak vienkar$s. Sadas problémas var risinat, apmacot
pieredz&jusos darbiniekus, jo daudziem cilvékiem nav pietickamas pieredzes, lai veiktu citu

darbinieki apmacibas procesu.

Kontroljautajumi:

1. Kadi faktori ietilpst prasmiga personala vadiba?
2. Kadas ir darbinieku apmacibas organizacija funkcijas?
3. Kas ir atgriezeniska saite par apmacibas procesu?

4. Kada ir apmacibas stratégija uz laiku pienemtajiem darbiniekiem?

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Organizdcija ir dazi darbinieki, kuri regulari dodas arzemju komandéjumos, lai papildinatu
savu pieredzi, mdcitos utt. Vairumam sis organizacijas darbiniekiem Sada iespéja ir liegta.

Ka Jis rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?
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2.8. Darbinieku mainiba

“Ja pats stavi taisni,

nebaidies no greizas énas.”

/Krievu sakamvards/

Saja nodala mazak tiks analizéta darbinicku aizie$ana no darba, kas ir saistita ar arpus
organizacijas esoSiem iemesliem. Pieméram, krasa darbinieka vai vina tuvinieku veselibas
pasliktinasanas, dzivesvietas maiga utt. Protams, iesp&jami gadijumi, kad darbinieks slépj
savas aizieSanas iemeslus vai arT postulé tos ar argjiem iemesliem, piem&ram, darbinieks runa
par to, ka vigam ir japieskata saslimuSais radinieks, bet patiesiba vin$ aiziet stradat pie
konkurentiem.

Pie darbinieku mainibas organizacija ir pieskaitami gadijumi, kad darbinieks aiziet no
organizacijas pec pasa iniciativas vai péc darba dev€ja iniciativas. Pieméram, darbinieks aiziet
stradat uz citu organizaciju, jo vipam tur tiek piedavats labak atalgots amats, vai arl cits
gadijums — darba devéjs uzskata, ka darbinieks slikti veic savus darba pienakumus. Un
visbeidzot treSais gadijums — gan darbinieks, gan darba dev@js saprot, ka ir kladijusies,

piegemot lémumu par to, ka ir jastrada kopa.
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Noteiktas robezas notiekosa darbinieku mainiba ari sniedz labumu organizacijai —
organizacijai ir iesp€ja iepludinat jaunus darbiniekus, kuriem biis jaunas idejas, inovativas
pieejas problému risinajumam, ka arT tiek ierobezZota kolektiva novecosanas. Nepastav vienots
viedoklis, cik procentu apméra darbinieku mainiba gada tiek uzskatama par pielaujamu un
nekaité organizacijai. ST procentuala attieciba svarstas no 4% lidz 10% gada. Darbinieku
mainibai 30% procentu apmeéra sekas ir jitamas gan uzreiz, gan ar1 péc kada laika. Jaatzimé,
ka negativais moments ir izjlitams organizacija saméra ilgu laiku. Ja darbinieku mainiba
parsniedz 30% robezu, tad organizacija var sakties problémas, it 1pasi vadosa personala
Itmen.

Darbinieku mainiba nenotiek tapat vien. Tas ir simptoms, ka organizacija ir
“trauc@jumi” vadibas sistema. Protams, varétu biit ar1 tada pieeja no organizacijas vadibas
puses, kas postulg, ka darbinieku atlaiSana no darba veicina ar personalu saistito izdevumu
ietauptjumu. Tas skar ar1 palikuSos darbiniekus, jo tiek minimizeti algu fonda apméri, nosakot
darbiniekiem pé&c iesp€jas zemakas algas. Ir zinams ar1 gal€jais variants — nemaksat
darbiniekiem algu vispar.

Darbinieku mainibu atspogulojot, varétu min&t $adu pieméru. Organizacija maina savus
specialistus ik pa tris — Cetriem méneSiem. Turklat nomantiti tiek visas nodalas darbinieki
vienlaicigi. Sadas darbibas mérkis ir saistits ar apsvérumu, lai darbinieki nedalitos ar
jaunajiem darbiniekiem sava bedigaja pieredz€. Biezi vaditaji, kas piekopj Sadas darbibas,
cie§ no dziliem personibas trauc€jumiem un nesp&jas veidot ilglaicigas attiecibas ar citiem
cilveékiem. Vigiem ir vieglak mainit cilvékus sev apkart neka pasSiem stradat ar sevi garigas
veselibas uzturéSana. Sekas darbinieku mainibai organizacija — klienti pakalpojumu sfera
sastopas ar nekompetentiem, vienaldzigiem, dazreiz pat ar agresiviem darbiniekiem, t.i.,
kasieriem, pardevéjiem, oficiantiem utt.

Darbinieku mainiba ir bistama tadas jomas, kur darbiba ir saistita ar konkréta
darbinieka personibu, un ir svarigs §1 darbinieka noteikts faktors — unikala pieredze un
profesionalitate. Pieméram, klients vélas sapemt pakalpojumu no konkréta darbinieka
skaistumkopganas salona, juridiskaja konsulté$ana, arstniecibas iestade utt. Sados gadijumos
lidz ar aizgajuSo darbinieku lidzi dodas arT vina klienti. Loti problematiskas ir situacijas, kad
no darba aiziet augsta ltmena vaditaji vai labi specialisti. Turklat ir japiebilst, ka Sadi
darbinieki ne vienmér aiziet uz darba vietu, kur ir iespgjama profesionala izaugsme, bet
aizieSanas iemesls ir viniem “izdevigs” darbs.

Personala atlases gaita var sastapties arl ar paradoksiem. Pieméram, ir ta saucamie

“profesionalie kandidati”, kuriem ir liela pieredze atlases intervijas un vini briniskigi zina, ka
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sevi prezentét. “Profesionalie kandidati” ir cilveki, kas izskata katru jaunu darba iesp&ju ka
izaicinajumu, ka iesp&jamu bonusu iegliSanas avotu. Biezi vien vini pat neatbilst amata, uz
kuru vini pretend€, prasibam un piepemti darba neko neiegulda organizacijas attistiba. Bet
neskatoties uz to, vini pieprot sevi teicami “pasniegt”’ atlases interviju laika, ta sevi
rekomendgjot darba dev&jam. “Profesionalie kandidati” biezi maina darba vietas un sanem
vairakus darba piedavajumus vienlaicigi. Tas ir iesp&jams, ja viniem ir specialitate, kuras
gruti sameklét darbiniekus. Vigu upuri ir organizacijas, kuras nav profesionalu personala
darbinieku, kas nodarbojas ar personala atlasi. “Profesionalie kandidati” tiek pienemti darba
augstos amatos, organizacijas uzreiz viniem pieskir bonusus — automasinu, mobilo telefonu ar
neierobezotu sarunu limitu, apdro§inasanu, socialas programmas utt. Sads darbinieks sak ar
biznesa plana rakstiSanu, vinam ir dots laiks, lai sevi izpaustu ka profesionalis. Un pa $So laiku,
vin§ no organizacijas iegiist dazadus labumus, bet vinu neinteresé darba rezultats. Sadiem
cilvékiem neinteres€ organizacijas darbs, bet vini jebkur mekle personigu labumu. Jasaka, ka
Sodien sakard ar jaunas un pragmatiskas paaudzes ienakSanu darba tirgli §1 probléma ir
saasinajusies.

Darbinieku mainiba nenotick negaiditi. Pirms tam seko “psihologiska darbinieku
atlaiSana”. Tados gadfjumos darbinieki viens p&c otra zaud@ lojalitati organizacijai. Nav
noslépums, ka negativas emocijas tick nodotas atrak neka pozitivas. Atliek tikai organizacija
“uzrasties” daziem neapmierinatajiem, un paréjie darbinieki aizdomasies par to, vai nebutu
laiks manit darbu. Kad darbinieku spriedze sasniedz visaugstako pakapi, pietieckami ir tikai ar
vienu atlaiSanas gadijumu, lai tam sekotu vesela virkne darbinieku, kas aiziet no darba.
Turklat javeér§ uzmaniba uz to, ka aiziet no darba pat neitrali noskanoti darbinieki. Savukart,
ka darbinieku mainiba jau sasniegusi “panikas” stadiju, tad, lai to ierobezotu, ir nepiecieSams
daudz pulinu. Tapéc loti svarigs ir preventivais darbs — regulars personala vadibas sist€mas
monitorings: analizé€t darbinieku apmierinatibas pakapi, izzinat kuri darbinieki ir ieklauti
“riska grupa”, ka ar1 organizacijas biznesa procesa diagnostika.

Augstu darbinieku mainibu nosaka $adi faktori:

Augsts kliidu procents jauno darbinieku atlases procesa —

> nav adekvatas personala planoSanas, ka rezultata darbinieki tiek piepemti

darba “avarijas rezima”. Ja butu detaliz€ti izstradata darbinieku planoSana, tad
biitu iesp€ja izveleties vajadzigos darbiniekus;

> nav izstradati kompetencu modeli. Augsta darba efektivitate un apmierinatiba,

ko darbinieks sanem no sava darba, kas atbilst vina sp&jam, veicina personala

saglabasanu, jo apmierinats darbinieks diez vai aizies no darba;
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nepareizu metodiku pielietoSana atlases procesa. Piemeram, nestrukturétu
interviju piemé&rosana, neprofesionala psiho diagnostic€josu testu pielietoSana
utt. Tas viss izver$ personala atlases procesu par bingo spéli ar mazu veiksmes
procentu. Atlases metozu pareizas izvéles parbaude sniedz iesp&ju personala

atlases procesa izmantot precizus diagnostikas instrumentus.

Neizstradata motivacijas un stimulé$anas sisteéma —

>

>

darba samaksas lielums nav saistits ar konkr&ta darbinieka ieguldijumu
(pieméram, visi darbinieki, kuriem ir vienads amata nosaukums, sanem
vienadu algu). Sada atalgojuma sistéma neveicina darbinieka kompetencu
izaugsmi, jo gan pieredz€jusie darbinieki, gan jaunpienemtie darbinieki sanem
vienadu atalgojumu;

“aploksnu” alga, ka rezultata darbiniekam nav kreditu, lizingu u.c. iesp&ju;
darbinieckam nav profesionalo un karjeras izaugsmes iesp&ju (pieméram,
organizacija tiek pienemti darbinieki uz konkrétiem amatiem, bet esoSiem
darbiniekiem ir liegtas karjeras iesp&jas). Protams, médz but gadijjumi, ja
organizacija dazadu iemeslu d&] darbiniekiem nav iesp&€ama virziba pa
karjeras kapném. Tada gadijuma to var kompensét ar kvalifikacijas
paaugstinaSanu horizontala virziena, darbinieka pilnvaru palielinaSanu,
iesaisti8anu projektos utt.;

darbs saturs ir saistits rutinu. Tada gadijuma vajadz€tu darba saturu parveidot
ta, lai darbinieks sp&tu piepemt arT patstavigus l@mumus, lai vip$ kaut daleji
varétu vadit savu darbibu un realizet savas vajadzibas;

nestrada atgriezeniskas saites sist€éma, piemeéram, netiek nemts véra darbinieku
viedoklis darba planoSanas procesa, darbinieki netiek iesaistiti organizacijas
stratégijas izstrade, lidz ar to darbinieki neizjit savu Iidzdalibu organizacija
notiekosajos procesos;

nav pieversta uzmaniba atzinibas sistémas izstradei;

Slikti darba apstakli —

>

darba telpa nav piemérota attiecigu darbu veikSanai, slikts aprikojums, parak
daudz darbinieku viena telpa, slikti izveidota infrastruktiira (nav iesp&ja ieturét
pusdienas, nav atpiitas telpa) utt.,

darba laiks negativi ietekmé& veselibu vai personigo dzivi (virsstundas,
komand&jumi, darbs nakts laika utt.). Darbinieki nev€las upurét savu gimenes

dzivi karjeras dél;
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> psihofiziologiska slodze — darbs stresa apstaklos (pieméram, liels darba
apjoms, 1ss laika posms uzdota uzdevuma veikSanai, darba sarezgitiba
parsniedz darbinieka kompetenci utt.);

Organizacijas darbibas traucgjumi —

> resursu neracionala izmantoSana, darba pienakumu dublésanas, ieks€jais cnins

par varu, neizstradata iek$€ja komunikacija, vienam darbiniekam japaklaujas
vairakiem priekSniekiem utt. Lidz ar to darbinieki nesaskata jegu ieguldit
savus spékus organizacijas neefektiva darbiba;

> personala politika, kas ir naidiga personalam (piem&ram, vadibas darba

prevalé negativi stimuli, prakse, ka darbinieku var atlaist no darba vienas
dienas laika, cenSanas darbinicku kontrolét 24 stundas diennakti, morals
spiediens uz darbinieku utt.);

> profesionalaja un starppersonu attiecibas nekompetenta vadiba, kas nespgj

organizét darbu un neprot vadit darbiniekus.

Prakse liecina, ka darbinieku mainibas pamata ir vesels komplekss iepriek§ min&to
problému.

Nenoliedzami, ka darbinieku mainiba negativi ietekm@ visas organizacijas darbibu.
Petjjumi liecina, ka organizacijas dalu pelpas velta jaunu darbinieku atlases procesam, t.i.,
samaksa personala atlasi veicoSajiem darbiniekiem vai personala atlases firmam u.c. Turklat
tada biznesa, kura pamata ir kompanijas biedru kapitala dalas, $adas izmaksas var but vél
lielakas. Konkréta darbinieka aizieSana no darba var emocionali ietekmét ari citus
darbiniekus, rosinot ar1 vinus rikoties Iidzigi.

Lai organizacija var€tu noturét profesionalus un kompetentus darbiniekus, organizacijas
vadibai ir nepiecieSams ieverot §adus aspektus:

> pirms darbinieks uzsak pildit savus darba pienakumus, ir nepiecieSams

“ekipét” vinu ar visdm zinasanam, kas vinam darba veikSanai bis
nepiecieSamas. Te lieti noder 1pasi izveidota jaunpienemtad darbinieka
rokasgramata. Darbiniekam ir skaidri jazina, ko no viga gaida un vigpam nav
jamin, kas vinpam ir jadara. Ja ta nenotiek, tas rada lieku laika paterinpu un
darbinieka vil$anos;

> ir jaiegulda laiks un lidzekli jaunpienemta darbinieka apmacibai. Vadibai

nevajadzetu to uzskatit par liecku energijas izskieSanu, jo tas sniegs redzamu

rezultatu un driz vien darbinieks sava darba jutisies ka “zivs tident”;
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sniegt darbiniekam informaciju, kur§ no pieredz&jusajiem darbiniekiem vigam
varétu kalpot par profesionalitates etalonu. Jaatceras, ka organizacijas vaditajs
nosaka iek$€jo noriSu toni organizacija. Turklat, lai visi darbinieki virzitos uz
organizacijas noteikto mérki, vaditajam nevis ar vardiem, bet ar saviem
darbiem ir jarada priek$zime;

sniegt iesp&ju saviem darbiniekiem pilnveidoties. Profesionalas pilnveides
kursu apguve veicinas darbinieku kvalifikaciju, paaugstinas vinu paSvertejumu
utt., un gala rezultata iegts vaditajs, jo darbiniekam paaugstinasies v&lme
stradat Sada vaditaja padotiba;

ieviest efektivu divpus€ju informacijas apmainu ar darbinieku. Tas sniegs
iesp&ju laikus vinu uzslavét par paveikto vai art noverst trilkumus vinu darba,
noradot uz negacijam;

sniegt iesp&ju saviem darbiniekiem paust savu viedokli par probléemam
organizacija, ka ar1 izklastit priekSlikumus to risinajumam. Ieteicams pielietot
“smadzenu v@tras” metodi, lai nonaktu pie problému jauna risinajuma.
Psihologisks ieteikums — vaditajam ir janodrosina, lai $ads pasakums nebiitu
kaut kada meéra kaitjoSs darbiniekam, bet noritétu labveéliga un konstruktiva
gaisotng;

apbalvot savus darbiniekus. Ja darbinieks ir teicami paveicis savu darbu, tad
japasniedz vinpam atziniba. Turklat par notikuSo ir jazina arl par€jiem
darbiniekiem, tas vigus stimulés labak veikt savu darbu. Japiebilst, ka
apbalvojuma materiala vertiba var nebiit 1pasi liela. Lai cilvéks sevi izjustu ka
nozimigs, dazreiz ir nepiecieSams tikai uzmanibas un ciepas apliecinajums no
vadibas puses. Sadam mérkim lieti noder vienkarSa atklatne, ziedi,
organizacijas sertifikats par labi izpilditu darbu, biletes uz kino, teatri, sporta
pasakumu u.c.;

radit darbinieckam vertibu sistému, normas un noteikumus, kas regulé
darbinieku savstarp&jas attiecibas organizacija, kas baz€jas uz atklatumu,
uzticibu. Vaditajam savu panakumu joma ir jasaista ar darbinieku veikumu,
turklat par savu veiksmi ir japateicas saviem darbiniekiem. Katram no
darbiniekiem ir jajit, ka vins ir biitiska un neatnpemama komandas sastavdala;
uzturét saikni ar darbiniekiem. Neskatoties uz to, vai organizacija atrodas

panakumu virsotng, vai ir krizes situacija, darbinieki par to ir jainforme.
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Darbiniekiem ir jajutas ka komandas locekliem. Lidz ar to vini sava darba
veikSanai nez€los savus spekus un iesp&ju potencialu;
> cienit savus darbiniekus. Vaditajam ir japierada, ka vin$ atbalsta savus
darbiniekus ne tikai ka darba daritajus, bet art ka cilvékus. Turklat vaditajam ir
jaatceras tautas gudriba: “Ka meza sauks, ta atskanes.”
Darba gaita ieverojot iepriek§ mingtos faktorus, loti iesp&jams, ka jebkur§ vaditajs driz
vien nonaks pie atzigas, ka ievérojami ir paaugstinajies darba razigums. Turklat ieprieks

minéto procesu kopums veicina darbinieku uzticibu vaditajam un organizacijai.

Kontroljautajumi:

1. Kapéc darbinieki aiziet no organizacijas?
2. Kadi varétu biit paradoksi personala atlases gaita?
3. Nosauciet faktorus, kas nosaka darbinieku mainibu.

4. Kas bitu jaievero vadibai, lai no organizacijas neaizietu profesionali darbinieki?

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Organizdcijas vaditajs ir pienémis darba savus radus, draugus, pazipas utt. Visi vini strada
vaditajam “pietuvotos” postenos un sanem ieverojami lieldku atalgojumu, salidzinot ar
paréjiem darbiniekiem. Citi organizacijas darbinieki, redzot, ka vinu karjeras izaugsme nav
iespéjama, aiziet no darba. Ka rezultata organizdcija notiek vienas dalas darbinieku mainiba,
kas rada problémas organizdcijas darba gaita, jo ir nepartraukti jariko personala atlases,
jaapmdca jaunpienemtie darbinieki utt.

Ka Jus rikotos $ada situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:

Hess B.B., Stein P.J., Farrell S.A. (2001) The Essential sociologist. Los Angeles, California:
Roxburg Publishing Company.

Howard P.N., Jones S. (2004) Society Online. London: SAGE Publication.

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

Abaxymosa O.I'. (2009) Coyuonoeus ynpaenrenus.Mocksa: Ilpuop — uzoam.
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Poszanosa B.A. (2008) Ilcuxonozus ynpasnenus. Mockea: Anvgha — Ilpecc.

2.9. Lojalitate organizacijai

“...it nekur uz kredita
nav dabiijams saulrieta sarts,

’

Laba sirds, ista milestiba un godiga cilveka vards.’

/A. Elksne/

Lojalitati organizacijas konteksta var skatit ka cienu, korektu izturéSanos, labvéligu
atticksmi pret paSu organizaciju. Turklat noteiktu likumu un normu izpildi pat tados
gadijjumos, ja to saturs neatbilst darbinieka personigajam vertibam. Personala lojalitate
organizacijai ir attiecinams pozitivs vertéjums, jo personals atbalsta organizacijas mérkus un
piekrit lidzeklu izvelei to realiz€Sanai. Lidz ar to ir ar1 atklati darbinieku darba motivi.

Lojalitate organizacijai — ir svarigs faktors, lai nodroSinatu organizacijas personala
stabilitati un nemainibu. Ta nav tikai apmierinatiba ar darba samaksas sisteému, bet arl
apmierinatiba un atbalsts organizacijas merkiem.

Vienoti ar psihologijas un vadibzinibu joma izglitotu vaditaju, pareizu marketinga
stratégiju un pieprasitu preci vai pakalpojumu, lojals personals veicina organizacijas
uzplaukumu, kas nodroSina tai lidera pozicijas attiecigaja nozaré. Lojali darbinieki rupigi
glaba organizacijas komercnoslépumus un, lai sasniegtu maksimalus rezultatus, izmanto visas
iespejamas darba potenciala rezerves un resursus. Sadi darbinieki var péc savas iniciativas
konsultét darbiniekus, kuriem darbs neveicas, apgiit jaunakas atzinas, kas palielina vinu darba
efektivitati. Darba disciplinas ievéroSana ar ir lojalitates pazime, turklat lojali darbinieki
atSkiras no pargjiem darbiniekiem ar augstu disciplinas [imeni. Vigiem ir atbildibas sajuta pret
organizaciju, jo visi darba uzdevumi, viguprat, ir jaizpilda precizi, pareizi, kvalitativi un
noteikta laika. Lojali darbinieki uzupur&jas un pardzivo lidz ar organizaciju griitus laika
posmus, jo vini ir uzticigi un izjut lidzdalibu organizacijas neveiksmés. Lojali darbinieki
uzticas organizacijas vadibai un neapstrid vadibas l@émumus, bet konflikta situacija vai

gadijuma, ja ir organizacija izplatita informacija, kas ir pretruna ar oficialo viedokli, censSas
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noskaidrot informacijas atSkiribas iemeslus un cenSas esoSo situaciju p&c iespgjas atrak
atrisinat.

Visi iepriek§ minétie faktori ir tikai lojala darbinieka uzvedibas organizacija Tss
apraksts. Saskana ar ieprieks aprakstito lojala darbinieka t€lu, var secinat, ka lojals darbinieks
ir organizacijas zelta rezerve.

Psihologiskaja literatiira, aprakstot lojalu darbinieku un vipa uzvedibu, ievérojot
tradicionalo prieksSstatu par darbinieka un darba devéja lomu, ieklauts $ads raksturojums:

> organizacija un organizacijas vadiba tiek pielidzinata gimenei, kas sniedz

darbiniekam drosibas sajiitu;

> darbinieki uzskata par pienakumu neapSaubit vadibas autoritati;
> darbinieki nekritiz€ organizaciju un uzcitigi pilda uzdotos darba pienakumus;
> darbinieki lieto tikai savas organizacijas produkciju.

Miisdienas ir izveidojusas jaunas attiecibas starp darba devéjiem un darbiniekiem. Tas
balstas uz savstarp&ju uzticibu un cienu, turklat bazéjas uz abu pusu realam gaidam. Sodien
personals gaida taisnigu un cienas pilnu attieksmi pret sevi, profesionalas izaugsmes iespéjas,
interesantu un aizraujoSu darbu, preti sniedzot gatavibu palidzet organizacijas vadibai biznesa
attistiba, jaunu ideju izvirziSana, piedalities organizacijas parveidoSana. Lidz ar to var secinat,
ka tas ir partnerattiecibas. Lojalitate organizacijai var izrietét no darbinieka ilga darba
organizacija, no materialas nepiecieSamibas stradat organizacija un no emocionalas sasaistes
ar organizaciju, savu darbibu identificgjot ar organizacijas uzdevumiem un mérkiem. (Skat.

2.9.1 att)

Materiala o
Emocionala

piesaiste

nepieciesamiba

Lojalitate organizacijai

2.9.1. att. Darbinieku lojalitates organizacijai iemesli
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Psihologiskaja literattra vel tiek runats par ieks$€jo uzticibu, kas ir darbinieka
individuala izjiita nepiecieSamibai turpinat darbu attiecigaja organizacija. Optimalais
darbinieka lojalitates organizacijai modelis ietver darbinieka v@lmi stradat organizacija, ka
pastiprinajumu izmantojot pienakuma sajiitu.

Nenoliedzami viss ir relativs, tai skaita ar1 darbinieka uzticiba organizacijai. Lojalitate
ir sociala kategorija, kura ir ietvertas subjekta un objekta attiecibas. Turklat darbinieks var bt
lojals organizacijas vadibai, var bit lojals organizacijai kopuma utt. Darbinieka lojalitate
organizacijai ir loti sarezgita paradiba, kuru nav iesp&jams ne precizi izmérit, ne noteikt
konkréta darbinieka lojalitates pakapi attieciba pret citiem darbiniekiem. Jasaka, ka personala
vadiSanas darba darbinieku lojalitates petiSanai izmanto sociologiskas metodes, pieméram,
anketéSanu, profesionalu psihologu veiktas darbinieku intervéSanas u.c. Ka parametrs sadas
aptaujas varétu but pakape, kada darbinieks piekrit vai nepiekrit vadibas lémumiem,
organizacija valdoSajam normam utt. Savukart, ja neizmanto iepriek§ minétas metodes, tad
lojalitati organizacijai var noteikt p&c darbinieku mainibas koeficienta. Darbinieku mainiba
organizacija gadijuma, ja netick pazeminata darba alga vai groziti citi darba nosacijumi,
liecina par lojalitates samazinasanos. Ja darbinieku mainiba ir apsikusi, tad lojalitate
organizacijai kopuma pieaug. Jo vairak organizacija ir lojalu darbinieku, jo pastav iespgja
organizacija istenot dazadus nepopularus l@mumus, kas skar personalu, vadibai nesaskaroties
ar personala protesta akcijam.

Psihologiski pétTjumi liecina, ka darbinieku lojalitates organizacijai stiirakmeni ir:

> ciena pret organizacijas vadibu;

> lepnums par savu organizaciju.

Darbinieku ciena pret vadibu un lojalitate organizacijai balstas ne tikai uz materialajiem
stimuliem, bet biitiska ir arT nemateriala stimuléSana. Ta ir saistita ar darbinieku profesionalo
izaugsmi, prestizu darbu, atzinibu no kolégu un vadibas puses, ka arT ar darbinieka atbildibas
sajutu un savas kompetences izjitu. Ja iepriek§ minéto faktoru nav, tad darbinieku un vadibas
attiecibas izveidojas bezpersoniskas. Darbinieku sasniegumu nenoveértésana veicina personala
aizieSanu no organizacijas gadijumos, ja izveidojas kaut neliela iesp&ja kaut kur citur nopelnit
kaut nedaudz vairak.

Turklat lojalitate istenojas tikai gadfjuma, ja darbinieks vienlaikus izjiit abus ieprieks
mingtos faktorus, t.i, cienu un lepnumu. Lai darbinieks izjustu cienu pret organizacijas

vadibu, vinam ir jabut parliecinatam, ka vina veiktais darbs bis atzinigi novertéts, ka vinam
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biis nodrosinata sociala aizsardziba un biis karjeras izaugsmes iesp&jas. Viss iepriek$§ ming&tais

ar1rosinas darbinieka atbildibu un cienu pret organizaciju. (Skat. 2.9.2. att.)

Atgriezeniskas
saites

nodrosinasana

Darbinieku lojalitate:

> ciena pret vadibu;

> lepnums par savu
organizaciju.

Materiala Nemateriala

stimulésana

stimulésana

2.9.2. att. Faktori, kas ietekme personala lojalitati organizacijai

PieveérSoties materialajai stimuléSanai, jasaka, ka Sads taisnigs darbinieka paveikta
novertéjums veicina lojalitates pieaugumu. Katram darbinieckam ir jaapzinas, ka vina
paveiktais darbs organizacija bils ar1 taisnigi novertéts. Gadijuma, ja organizacija darba
samaksa tiek dalita netaisnigi, nenovertéjot katra darbinieka patieso ieguldijumu, organizacija
veidosies intrigas, ta biis augsne skaudigumam un neapmierinatibai ar vadibu.

Lai veiksmigi izmantotu materialas stimuléSanas faktoru, organizacijas, kuru
pamatdarbiba ir pelpas giiSana, var stimulét darbiniekus ar préméSanu attieciba uz vigu
ieguldijumu pelnas giiSanas procesa. Lai gan ir jaatzist, ka iepriek§ mingtais pané€miens var
tikt izmantots tikai gadifjumos, ja gitd pelpa parsniedz organizacijas pastavéSanai
nepiecieSamas finansu robezas.

Sodienas ekonomiskas krizes laika organizacijas mazak izmanto tadus darbinieku
stimulésanas lidzeklus ka dazadu veidu apdroSinasanu, bezmaksas atpiitas nodro§inasanu,
sporta nodarbibu apmaksu utt. Ja tomér §adi panemieni organizacija tiek izmantoti, tad pirms
tajos ieguldit organizacijas Iidzeklus, ir nepiecieSams noskaidrot darbinieku individualas
vajadzibas, vinu v@lmes un gan profesionalos, gan sadzives mérkus, kas iesp&jams bis

atSkirigi. Ja netiks iev€rotas §1s nianses, tad vadibas centieni var negiit panakumus.
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Vel organizacija ir loti batiski izstradat un nodrosSinat atgriezenisko saiti ar
darbiniekiem. Sis faktors ir posms, kas savieno vadibu ar dazadu limenu darbiniekiem.
Atgriezeniskas saites princips palidzés novérst gadijumus, ja darbinieki nepareizi izpratis
vadibas ricibas stratégiju un taktiku. Ja darbiniekiem nebiis informacijas vai ari bis dalgja
informacija par vipu darba rezultatiem, ka ar1 par organizacijas vadibas darbibam un
léemumiem, tad tas biis iemesls darbinieku zemam lojalitates Iimenim. Atgriezeniskas saites
tehnologijas pielietosana veicina mikroklimata organizacija uzlabosanos un uzticibas
paaugstinaSanos organizacijas vadibai. Vel japiebilst, ka butiski ir novadit Iidz darbiniekiem
informaciju par taisnigu atalgojuma, karjeras un apbalvojumu principu uzturéSanu
organizacija. Un jaatceras, ka lojalitates faktors ir abpus€ji svarigs organizacija, jo tas
nodroSina savstarp€ji izdevigas attiecibas starp vadibu un darbiniekiem, jo vadibas un
darbinieku attiecibas ir pamats organizacijas mérku sasniegSanai.

Runajot par lojalitati organizacijai, protams, ir jaatzimé ar1 katras valsts savdabiba §1
jautajuma izpratné. Piem@ram, amerikanu zinatnieks M. Hofmans atzimé, ka Amerika ir
piepemts bt lojalam tikai tai organizacijai, kura vig$ attiecigaja laika strada. Darbinieku
atbildiba ir tikai pret saviem darba dev€jiem, ipaSi neriipjoties par visas sabiedribas
labklajibu. Organizacija var nezeligi ekspluatét savus darbiniekus, reiz€ viniem noradot, ka
visi més esam partneri viena biznesa, t.i., més visi kopa “stavam pret?” par€jai sabiedribas
dalai. Lai raditu darbiniekiem nozimibas sajiitu, vadiba darbiniekiem izveido jaunus amatu
nosaukumus, pieméram, pardevgji klust par menedzeriem, nodalu vaditdji — par
viceprezidentiem utt. M&dz bt pat ta, ka dazas organizacijas viceprezidentu skaits sasniedz
vairakus desmitus. Jasaka, ka amata nosaukumi nemaina darbinieku darba saturu, jo
menedzeris paliek vien tas pats pardevejs un viceprezidents ir tikai nodalas vaditajs.

Laiks, kad organizacijas izveidoja goda plaksnes, kur bija apskatamas, piemeram,
godalgotu darbinieku fotografijas ir pagajis. lesp&jams, ka tituli un nosaukumi kalpoja par
aizsegu, lai samierinatu darbiniekus ar zemo darba samaksu un maskétu patieso ietekmes un
varas sadali. Jo labakie darbinieki (var teikt pat — varoni) patiesiba ir organizacijas vadiba,
kuras ienakumi ir desmitiem reizu lielaki, salidzinot ar vidusméra darbinieku. Turklat medz
biit gadijjumi, kad vadiba strada mazak un neproduktivak. Ja organizacija cie§ finansialus
zaud@jumus, tad pirmajiem, kam tiek samazinata darba alga, ir darbinieki. Lidz ar to rodas
diskusija, kadi faktori nosaka lojalitati vai nelojalitati organizacijai.

Viens no zinamiem nelojalitates aspektiem organizacijai ir personala gataviba mainit
darba vietu, neiev@rojot organizacijas intereses. TieSi Sie nelojalitates aspekti nodara

organizacijai gan ekonomiskus, gan moralus kaitéjumus / zaud&jumus.
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Organizaciju psihologijas ietvaros ir veikti daudzi pétijumi, kas saistiti ar materialo

faktoru, kas korele ar darbinieku lojalitati. Protams, materialajam faktoram ir svariga nozime.

Lai gan pétijumi liecina, ka daudzi darbinieki saglaba augstu lojalitates Iimeni organizacijai

ar1 gadijumos, ja materiala stimuléSana ir gauzam niecigos apmeros. Savukart citi darbinieki

aiziet no organizacijas, lai arT vigu atalgojums ir saméra iespaidigs. Lidz ar to rodas

jautajums, kadi aspekti ietilpst nematerialas stimulé$anas joma. Ipasi Sis apstaklis ir svarigs

organizacijam, kuram ir loti ierobezotas materialas iespgjas.

Psihologijas atzinas liecina, ka nematerialie faktori, kas rosina darbinieku aiziesanu no

organizacijas, darbojas gadijumos, ja:

>

>
>
>
>
>

vV VvV

>

darbinieka darba sasniegumu noveértéSana ir netaisniga;

vadiba ignore darbinieku profesionalas un personigas problémas;

vadiba neizrada ciegu pret darbinieku ka personibu;

darbinieks izjit sava padarita darba nevajadzigumu;

darbiniekam nav karjeras un profesionalas pasrealizacijas iesp&ju;

darbinieckam darba, gan pildot darba pienakumus, gan saskarsmé ar darba
kolggiem, nav pozitivu emociju;

pastav konflikti un nesaprasanas kolektiva;

pastav noliedzoSa atticksme kolektiva pret profesionalam zinasanam un
darbibu;

tieck T1stenota vadibas autoritarisma politika un darbinieku viedoklu
neieveérosana,

darba saturs nav darbinieka intere$u loka.

Bet darbinieku nelojalitati organizacijai, ka arT gatavibu kaitét organizacijai izraisa:

V V V V VYV VY

apvainojumi un vadibas netaisniga izturéSanas pret darbiniekiem;

antipatijas, ko izraisa vaditaja personiba vai imidZs;

kolektiva valdosie antisabiedriskie uzskati;

vaja kolektiva saliedétibas pakape, balstoties uz principu “katrs pats par sevi’;
vadibas ripju trikums par darbiniekiem,;

neoptimala darbinieku noslodze.

Psihologisks skaidrojums iepriek§ minétajam ir darbinieku un organizacija valdoso

vertibu atSkiribas. Turklat ir janem arT véra katra darbinieka psihologisko savdabibu. Ipasi

biitiska ir darbinieku motivacijas sfera, t.i., darbinieku antisocialas nostadnes, tadu personigu

vertibu esamiba, kas ir pretruna ar organizacijas misiju, ka ar1 vértibu un motivu nenoturiba.
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Nelojalitates izpausmes formas ir atkarigas no personibas un organizacija esoso faktoru
kopuma, kas nepastarpinati ietekmé darbinieku. Lai preventivi novérstu darbinieku
nelojalitates izpausmes, organizacijas vadibai ir:

> javeic darbibas, lai nostiprinatu organizacijas darbiniekos atzinu, ka pret

vigiem vadiba izturas taisnigi, sniedzot informaciju darbiniekiem par vigu

veiksmeém un neveiksmém darba;

> javelta uzmaniba darbiniekiem, lidz ar to radot vinos parliecibu par
aizsardzibu;

> nav jaizvairas no darbiniekiem, bet japarzina darbinieku problémas;

> jaintegré darbinieki kolektiva, veidojot emocionalas saites, t.i., uzturot

kolektiva tradicijas utt.;

> japaaugstina personala atlases efektigums.

Kontroljautajumi:

1. Kadi faktori ietekme darbinieku lojalitati organizacijai?
2. Vai materiala stimuléSana ir noteicosais faktors darbinieku lojalitatei?
3. Kadu informaciju par darbinieku lojalitati organizacijai var sniegt atgriezeniska saite?

4. Kadi ir vadibas uzdevumi, lai novérstu darbinieku nelojalitati organizacijai?

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Daziem organizdcijas darbiniekiem, kuri ir labi specialisti, konkuréjoss uznémums piedava
samaksu par marketinga informacijas “nopludinasanu”. TieSi pieradijumi par Sadu procesu
nav, bet konkuréejosas organizacijas sak izmantot lidzigu marketinga algoritmu, savukart
esoSaja organizdcija sak samazinaties apgrozijums. Organizacijas vaditajs uzdod persondala
vadibai “izmeklét” So situaciju.

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:

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.

Joxyemu JI. (2001) UunyctpuansHo — opranuzanuonHas ncuxosiorus. Cankr-IlerepOypr:
[Turep.

Ceimaniok  2.9. (2005) Ilcuxonoruyeckue Oapbepbl MPO(ECCHOHAIBHOTO Pa3BUTHUSA
JMYHOCTH. MOocKkBa: MOCKOBCKHI IICUX0JIOTO — COUUAIBHBIN UHCTUTYT.

Mynpuk A.B. (2006) Coumanuzanus Byepa u cerogns. Mocka: MOCKOBCKUI TCHXOJIOTO —

COLIMAJIbHBIM UHCTUTYT.
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3. VADITAIJS

3.1. Vaditajs un Iideris

“Tam, kurs grib vadit,
vienlaikus vajadzigs nosvérts raksturs

’

un but tadam, kurs iedves uzticibu.’
/M. Montgomerijs/

Vardi “vaditajs” un “Iideris” ikdiena biezi vien tiek lietoti ka sinontmi (ipasi anglu
valoda — vards ,leader”), lai apzimétu noteiktu ietekmes formu grupa. Tomér vaditajs ne
vienmér ir Iideris, jo vaditajs var but oficiali ievélets / iecelts vadosa amatad un attiecigi
izmantot to varu, ko pieSkir vinam ienemamais amats un statuss, tacu vinam var pietriikt
padoto simpatijas un ticibas, kas nepiecieSama liderim. Savukart lidera vara balstas uz
simpatijam pret vinu, ticibu vinam un autoritati. Lideri raksturo tas, ka vins padotos parliecina
un ietekm@, pateicoties savai autoritatei, ka ar1 citam 1paSibam. Tacu arT vaditajs var klit par
lideri. Tomér parasti tas nenotiek oficiali, bet gan pasapliecinasanas cela. Tadgjadi biezi vien
norada, ka vaditajs ir sociologiska kategorija, bet lideris — psihologiska. Lideris tiek izvirzits
no apaksas, vigu izvirza grupa, bet vaditaju iecel no augsas.

Vaditajs vairak palaujas uz kontroli un sankcijam, bet Iideris — uz biedru uzticéSanos.
Lidera loma ir biit visur centra un pirmajam, kamér vaditajam japrot sadzivot ar visiem, t.sk.,
ar saviem nelabvéliem. Vaditajam pieder autoritate, ko dod jau vina amata statuss vien. Ja
vaditajs ir pietickami kompetents un sp€j biit atklats pret visiem, ja vin$ uzgemas atbildibu par
savu un personala ricibu un ja vip$ labi risina konfliktus, tad vig$ atri var iegtt padoto
uzticibu, tadgjadi pakapeniski kltstot ar1 par lideri.

Viena no laba vaditaja prasmém ir ,helikopteréSanas” prasme, kas norada uz sp&ju
paskatities uz lietam plasak, it ka no augsas, but stratégiskam vadonim biedru un padoto vida.
Vel labam vaditajam japrot ekonomét savu laiku, neaizrauties ar blakus lietam, stkumiem un
paSam nerisinat katru lietu, atrodot laiku un veltot uzmanibu ar1 sarunam ar vina padotajiem.

Tadgjadi var konstatét zinamas atSkiribas starp vaditaju un Iideri, kas arT apkopotas

tabula. (Skat. 3.1.1. tab.)
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3.1.1. tab. Vaditaja un Iidera atSkirtbas

Vadrtajs

Lideris

sociologiska kategorija

psihologiska kategorija

vairak palaujas uz kontroli un sankcijam

vairak palaujas uz darbinieku uzticibu un atbildibas izjttu

administré, atdarina un cenSas saglabat esoSo
strukttiru

vairak uzmanibas velta parmainam un ievie$ originalus
jauninajumus

galvenas funkcijas ir planoSana, organiz€Sana,
koordinéSana, kontrole un novérté$ana

galvenas funkcijas ir “strat€giskda” funkcija, eksperta
funkcija  (profesionala  kompetence, informacijas
kontrole), “arbitra” un vidutaja funkcija, ,etalona”
funkcija, ideologiska funkcija.

akcepté pienemto kartibu

izaicina pienemto kartibu

veic darbu pareizi

veic pareizo darbu

koncentré uzmanibu uz sistémam un struktiiram

koncentré uzmanibu uz cilvekiem

jauta “Ka un kad?”

jauta “Ko un kapéc?”

raksturo profesionala kompetence un izlémiba,
varas autoritate

raksturo personibas sp&ja parliecinat, sp&ja uzpemties
atbildibu par citiem, noskanot citus kopigo mérku
sasniegSanai, personiska autoritate

Ka jau mingts tabula, var izskirt “varas autoritati’, kuru nosaka amats, un “personisko
autoritati”, kuru nosaka cilvéka psihologiskas un moralas ipasibas. Varas autoritati veido
iesp&jas apbalvot vai sodit, bet personisko — citu respekts un ciena. Varas autoritate ir mainigs
lielums, kas apzimé sp€jas un iesp€jas ietekmé&t kadu cilvéku ricibu, pienemt attiecigus
lemumus un kontrolét tos, lai nodrosinatu paklausanos rikojumiem. Varas autoritate ietver
sev1 vairakus varas veidus: formalo, atalgojuma, piespiedu, ekspertu un personibas varu.

Formalo varu nosaka iepemamais amats, kad padotie atzist So varas veidu ka
likumigu, paklaujas neatkarigi no rikojuma vai pavéles pareizibas un simpatijam.
Organizacijas stabila un efektiva darbiba ir atkariga no padoto gatavibas atzit formala vaditaja
varu. Kad darbinieks atzist likumigo varu, vin$ preti sanem piederibas izjltu noteiktai
socialajai grupai, aizsardzibas izjiitu, tad€jadi darbinieki apmierina savas konkrétas socialas
vajadzibas.

Atalgojuma vara tiek iegiita, stimul€jot padotos stradat, tas pamata ir vaditaja solitie
apbalvojumi darbiniekiem par labi paveiktu darbu. Tacu to ierobezo organizacijas budzets,
noteikumi, instrukcijas un normativie akti.

Piespiedu varu raksturo pilnvaras sodit, kritizét padotos, izteikt viniem rajienu vai ka
citadi ietekmét padota karjeru un dzivi. Dazreiz ta nav atkariga no iepemama amata, bet no
atseviSkas personas, kas kontrole finansu resursus vai spgj lietot cita veida sankcijas un sodus.

Ja organizacija domin€ piespiedu vara, ir zems darba razigums un produkcijas kvalitate. St
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vara izraisa nevélamu darbinieku reakciju — atriebibu, atsveSinaSanos un neapmierinatibu ar
darbu.

Eksperta varu vaditajs iegiist, pateicoties savam zinaSanam un prasmém, padotie savu
vaditaju respekte tapec, ka vins ir zinosaks. Parasti tie ir vaditaji, kuriem ir pieredze noteikta
darbibas joma. Gadas, ka $ada vara rodas situacijas, kad kads darbinieks ir beidzis specialus
kursus vai ir 1pasi trengjies. Vaditajam ir svarigi biit ekspertam sava joma.

Personibas varu nosaka vaditaja raksturs, sp€ja pieradit par€jiem savu ideju
nozimigumu, prasme vadit padotos un apvienot tos vienota mérka sasniegSanai. Jédzieni
,personibas vara” un ,personiska autoritate” patiesiba apzimé vienu un to pasu, jo abos
gadijumos priekSplana izvirzas vaditaja ka personibas kvalitates: profesionalisms, prasme
klausities, parliecinat un uzstaties cilvéku prieksa, garigais spéks, izlémiba, paSapzina
(vajadziba pasapliecinaties, giit panakumus), augsts sava “Es” pasSveértejums. Liela varas
autoritate bez personiskas autoritates izsauc bailes. Savukart, personiska autoritate palidz
vadit bez ar&jas piespieSanas, jo balstas uz neformalo uztic€Sanos un cienu, kas ir autoritates
pamata. Dazreiz var biit ar ta, ka specigi Iideri ir vaji vaditaji, jo vini var “iekustinat” grupu,
bet nespgj noturét tas virzibu vajadzigaja virziena. Vaditajam ka Iiderim ir vislielaka loma
labveliga psihologiska klimata veidosana un konfliktsituaciju risinaSana, vipam jaspgj
ietekmét arT darbinieku neformalas savstarpgjas attiecibas. Vaditajam ari jaieveéro profesionala
étika, piem@ram, vaditajs nedrikst bt rupjS, nedrikst piesavinaties kop€jos labumus utt.
Vaditajam jaatceras, ka vina uzvedibai sabiedriba sekos uzmanigak, ka vinu ka labu paraugu
meginas atdarinat, tadel vin$ nedrikst dot nelagu pieméru. Lidz ar to vaditajam jaiemacas
valdit par sevi jebkura situacija.

Vaditajs, kur§ valda par sevi, veido savu t€lu ka personigi pievilcigu. Vaditajam
jasaglaba optimistiska attieksme pret dzivi, jo dzivesprieckam piemit liels speks gan attieciba
uz pasa, gan — uz darbinieku darba sp&jam. Pozitivi noskanots cilvéks neruna tik daudz par
savam problémam, cik par saviem mérkiem un nolukiem un, savukart, cildeni mérki sniedz
cilvekam patiesu dzives jégu.

Loti svarigs ir vaditaja personigais piemers — tas ir viens no vadiSanas stiirakmeniem.
Gan vaditajam, gan liderim jabit par paraugu visas lietas, arT entuziasma, jo cilveks, kas ir
drums un sabozies, nevar sagaidit entuziasmu no padotajiem. Vaditajam ir jabiit uzvedibas
paraugam saviem darbiniekiem — ka pareizi izturties pret saviem pienakumiem, ka veidot
attiecibas, ka ievérot dazadas normas un prasibas. Vaditaja personiska autoritate liela méra ir
atkariga no ta, ka vig$ veic savus tieSos vaditaja pienakumus, jo no So pienakumu veikSanas

liela mera ir atkarigi grupas vai organizacijas panakumi. Personisko autoritati iegtist vaditajs,
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kas, iziedams cauri visam darba pieredzes stadijam, iemanto padoto uztic€$anos un cienu, jo
neaizmirst partipeties par personala vajadzibam un tadéjadi ce] darba motivaciju.

Visbiezaka kluda vaditaju darba ir objektivitates trukums padoto darbinieku
vertejumos. Interpretéjot padoto neveiksmes, vaditaji skaidro tas ar vinu personigajam
IpaSibam, bet panakumus — ar aréjiem apstakliem. Bez tam, vaditajiem liekas, ka ta, ka doma
vini, doma arf cilvéku vairakums.

Jauzsver, ka vaditajs var nebit labs Iideris, jo lideriba ir viena no vaditajam
nepiecieSamajam sp&jam. Tacu vaditdjam ir jajitas ka Iiderim, pat ar1 tad, ja vigS vél nav
apguvis visas lideribas prasmes. Savukart, labs Iideris var kliit par sp&jigu vaditaju, ja vipam
piemit Iideribas talants un vins$ ir gatavs sistematiski stradat, vadot organizaciju.

Lideriba ir cilvéka sp€ja ietekm&t un motivét citus efektivai grupas merku
sasniegSanai. Patiess lideris nostajas grupas priekSgala, paveérdams celu citiem, atvieglodams
virzisanos uz mérki un iedvesmojot cilvékus uz to. Labs lideris sp&jigs pats labi sajust grupas
vajadzibas un pastiprinat tas vai pavajinat, izmantodams savu ietekmi. Katrai labi un
pasaizliedzigi stradajosai grupai ir kads cilveks, kam piemit liderisma maksla / prasme.

Lideribai, kopa nemot, ir ¢etri komponenti:

1) prasme labak ka citiem redzet savstarp&jo darbibu patieso merki;

2) spé€ja saprast, kadi motivi virza cilvékus dotaja bridt;

3) spgja iedvesmot kopigai ricibai;

4) spgja rikoties ta, lai grupa rastos atmosfera un motivacija, kas veicina grupas

kopigo darbu, ka arT integréSanas prasme.

Zinot, kadi komponenti veido vaditaja — lidera uzvedibu (skat. 3.1.1. att.), var attistit

un pilnveidot lidera prasmes, izmantojot specialas socialas tehnologijas.
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Kompetences

karjeras dzipa

Spéja ietekmet

Pasattistiba, Rakstura 1pasSibas
Vaditajs
(Iideris)
Vertibas, normas
Vadibas stili

3.1.1. att. Vaditaja un Iidera uzvedibu noteicoSie komponenti

Miisdienu zinatné izSkir vairak ka 10 dazadas lideribas teorijas. Tomér $aja gramata

tiks apskatitas tikai zinatniskaja literatiira biezak minétas teorijas, kas apkopotas tabula. (Skat.

3.1.2. tab.).
3.1.2. tab. Lideribas teoriju raksturojums
Lideribas Lideribas pieejas raksturojums
teorijas
2 Galvenais ir noteiktas personiskas kvalitates, kas pamata ir iedzimtas. Defing Iideri, ka ar
= Tpasam sp&jam apveltitu cilveku. Miusdienas vispopularaka ir ,,liela piecinieka” teorija, kas
§ apgalvo, ka efektivu lideri raksturo apzinigums, ekstraversija, atvertiba, augsts
2 pasefektivitates Itmenis, internalais kontroles lokuss un sasniegumu motivacija.
.g Pieejas prieksrocibas ir praktiska izmanto$ana, jo noteikts pareizo Ipasibu komplekts
2 atvieglo piemérotako kandidatu atlasi vaditaja amatam.
Iezimju pieejas trikumi: nav iesp&jams izveidot “ideala Iidera” aprakstu; ja pienem, ka par
lideriem piedzimst, tad nepastav Iideru apmacibas iesp&ju.
Lideriba apel€ pie padoto augstakajam vertibam — briviba, vienlidziba, pasnoteikSanas.
w 72} - . . .. . - . . — — —-
s g Lideri saviem padotajiem sniedz labakas un jégpilnakas nakotnes redz&jumu.
= B
s 8
E 3
S =
20
= 'g
IS Q
=
@ Lideriba ir sekotaju ietekmé&Sana, pateicoties lidera fiziskiem dotumiem, personibai un
I 1 = s . -
= komunikacijas iemanam.
g 2 Lai kluitu par lideri, — jabiit sp&jai izvirzit un skaidri formul&t TpaSu mérki, kas iedvesmotu
72} .
é Tg S, un aizrautu.
£ 3 E Sekotajiem mazsvariga karjera, nauda, bet galvenais — milestiba, entuziasms, gataviba
S = 3 J g J g g

ziedoties merkiem
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| VadiSanas un lideribas stilus iedala autoritaraja jeb direktivaja (balstas uz vienpersonisku
lémuma piepemSanu), demokratiskaja jeb kolegiala (balstas uz kolegialu l&émumu
pienemsanu un plasu pilnvaru delegéSanu darbinickiem) un brivaja jeb liberalaja (kad
Iideris pilda koordinatora lomu un daudz neiejaucas stihiska grupas darbiba), lai gan
neviens vadiSanas stils nepastav “tira veida”. Katrs stils tiek pielagots iespgjam, situacijai
un personala kadru sastavam — personala kvalitatei un attieksmei.

Lideribas
vadiSanas
stilu teorijas

2 Iz8kir 2 veidu lideru uzvedibu:

= _§ 1) uz attiecibam orientéta uzvediba — delegg pilnvaras, radot atbalsto$u darba vidi,

;§ 5 palidz darbiniekiem apmierinat vinu vajadzibas;

- & 2) uz uzdevumu un darbu orientéta uzvediba — galveno uzmanibu velt1 kontrolei, lai
g ar vajadzigam metodém sasniegtu vajadzigos mérkus.

E g Lideris var but vienlaicigi orient€ts uz vienu vai abiem aspektiem — gan uz attiecibam,

gan uz uzdevumu.

Galvenais uzskats, ka Iideribas efektivitate ir atkariga no situacijas, kura ta tiek realizéta.
Var izdalit divas pieejas, kur viena — apgalvo, ka katram Iiderim ir savs relativi
nemainigais stils, bet otra —, ka Iideris spgj atkariba no situacijas izmantot to vai citu
vadiSanas stilu.

Iesp&jamib
u teoryas

Lidera uzdevums ir padarit sasniedzamos mérkus skaidrus padotajiem / kolektivam un

< Ve = - - R v — . v .
=y nodroSinat vinus ar visu nepiecieSamo $o mérku sasniegsanai.

= § Padotie ir apmierinati ar Iidera darbibu, ja ta lauj viniem sasniegt mérki un sanemt ar to

hvil . _ .

=5 2 saistitos apbalvojumus.

3 5

— £

I o Pamata uzskats, ka, jo lielaku Iidzibu vaditajs saskata savos un darbinieka uzskatos, jo
f, §~ pilnvertigakas ir vinu apmainas attiecibas.

g £ 3 &

Q

2% EE

N ° = &8

Ka vispopularako un biezak pieminéto no iepriek§ tabula aprakstitajam lideribas
teorijam var minét vadiSanas stilu teoriju, tadel to apskatisim plasak.

VadiSanas stils ir tipisku un saméra stabilu panémienu kopums, ar kuriem vaditajs
iedarbojas uz padotajiem, lai istenotu organizacijas mérkus. Tas ir vadiSanas formu un metozu
kopums konkréta organizacija vai kolektiva. Stili ir atkarigi no vaditaja sociali
psihologiskajam ipaSibam, hierarhijas limena, darbibas jomas ipatnibam. Tadg] izdala 3
vadiSanas stilus: autoritaro, liberalo un demokratisko.

Autoritarais stils (sinonimi: autokratiskais, direktivais) balstas uz vienpersonisku
lémumu pienemsanu, tad€] pilnvaru delegéSana padotajiem ir ierobezota. Padoto domas
vaditajs neuzklausa, jo uzskata, ka vin$ visu zina vislabak, un liek padotajiem rikoties ta, ka
pats uzskata par pareizu. Vaditajs ir autoritate, kuram neviens neiebilst. Katra darbinieka
darba vietu, uzdevumus un to izpildes panemienus iepriek§ nosaka vaditajs un liek
izpilditajiem rikoties, vadoties pe&c Siem izstradatajiem noteikumiem. Lai l€mumi tiktu
izpilditi, tiek izmantota piespieSana un paklausana, tiek izteikti noradijumi un tiek kontroléta
doto rikojumu izpilde. ST stila prieksrocibas ir vienpersoniska atbildiba, operativitate, tade] tas

ir 1pasi efektivs kritiskas situacijas, kad nekav€joties japienem l@mumi un jarikojas. Tas ir
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piemérots darba kolektivos, kur dominé zems kompetences limenis un nepietickama
pienakuma izjiita. ST stila trikumi ir taja, ka tas neveicina darbinieku iniciativu un rada
nelabvéligu psihologisko klimatu kolektiva. Komunikacija notiek viena virziena — no vaditaja
uz padotajiem, tad€jadi starp abiem veidojas neparvarama barjera, kas trauc€ izteikt
padotajiem savus ierosinajumus darba efektivitates uzlabosanai.

Demokratiskais stils (sinonimi: kolegialais, participativais) balstas uz kolegialu
lémumu pienemsanu un plasu pilnvaru delegésanu darbiniekiem. Lai pienemtu kadu l[émumu,
vaditajs konsult€jas ar padotajiem, apsprieZ iesp&jamas ricibas sekas.

Darbinieki var brivi izteikt savas domas, viedoklus, ierosinajumus, bet tas vél
nenozimg, ka tie obligati tiks nemti véra. Sis stils balstas uz sadarbibu — vaditajs iesaista
grupu lémumu pienemsana, tadéjadi motivejot veikt to izpildi. Organizacijas istenota darbiba
ir darba grupu kopg€js rezultats, kas izkristaliz€jies no atsevisSkiem priekslikumiem. Vaditaja
uzdevums ir vadit §is apspriedes un organizét pienemto l€émumu izpildi. Ja darbinieki nav
kompetenti kada jautajuma risinaSana, tad vaditajs izstrada vairakus iesp&jamos darbibas
variantus un iepazistina ar tiem kolektivu, kopigi izvéloties piepemamako. Sarunas ar
darbiniekiem vaditajs sanem daudz neformala rakstura informacijas, tadel ir labi informé@ts par
notikumiem un noskanam kolektiva, par dazadiem viedokliem. Pienakumus un darba
uzdevumus sadala pasi kolektiva locekli. Vaditajs tikai dod ieteikumus, padomus, ka ar1
palidz tikt gala ar jautajumiem, kurus nevar atrisinat atseviski darbinieki. Komunikacija
notiek visos virzienos gan starp vaditaju un padotajiem, gan starp paSiem grupas
darbiniekiem. Lidz ar to visi ir informéti par notiekogo. Sada stila vaditajs biezi tiek uzskatits
par grupas locekli, jo nav striktas robezas starp vaditaju un padotajiem — kolektivs piedalas
darba vadiSana. Vaditajs biezi lieto iek$€ju pozitivo motivéSanu — apmierinatibu ar darbu,
labas attiecibas starp kolégiem. Sadi stimuli neprasa papildu materialos resursus un ce] darba
razigumu. Ar1 vaditajs, tapat ka lideris, cenSas morali atbalstit grupu.

Sis stils der tikai tadas grupas, kur darbinieki ir ar augstu atbildibu un darba
motivaciju, sekm&jot radosu uzdevumu risinasanu. Tas rada labvéligu psihologisko klimatu,
labveéligu atmosféru darba vieta un augstus darba rezultatus, jo darbinieki var justies
pietickami brivi un labveliga gaisotné kopa veikt noteiktu darbu. Stila trikumi: [@mumu
pienems$ana un uzdevumu izpilde prasa vairak laika, jo atbildiba tiek dalita, daudz laika javelt1
parrunam grupa, ne vienmer visi piekrit kadam lémumam, tade] ir japienem kompromisi, kas
ne vienm@r ir tie labakie. Sis stils var mazinat arT vaditaja personiskas atbildibas izjatu.

Liberalais stils (sinonimi: neiejauksanas, anarhistiskais) vairak parada vaditaja

statusu, bet mazak lideribu, jo realas lidera funkcijas $ada situacija pilda kads cits cilveks
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(neformalais lideris), kas uzné€mies neformali vadit So grupu ka lideris ar savu vadiSanas stilu.
VadiSana ir formala, labakaja gadijuma vaditajs pilda tikai koordinatora funkcijas, tadgjadi
grupai dodot neierobezotu ricibas brivibu gan Ilemumu pienemsana, gan uzdevumu izpilde.
Vaditajam ir neliela nozime, jo vin$ praktiski neiejaucas padoto darba, necensas ripigi
kontrolét un ietekmét darba norisi. Katrs darbinieks brivi izvélas savus darba uzdevumus un
pan€mienus. Vaditajs nosaka tikai attalaku merki, kas gala rezultata jasasniedz. Ka to paveikt,
lem;j katrs darbinieks pats, tade| katrs darbinieks pats organizé savu darbu. Iniciativa pilniba
pieder darba daritajiem. Vaditajs iejaucas tikai tad, ja kads vinam lidz to darit, jo lemumi tiek
pienemti ar minimalu vaditaja lidzdalibu. Sis vadiSanas stils ir vélams radogos kolektivos.
Misdienas bez vadiSanas stiliem sak izdalit arT ipaSu liderisma stilu. Lidera pieejas
gadijuma izvirzas viens cilvéks — lideris, kas uznemas atbildibu. Liderisma pieeja balstas uz
to, ka visa komanda ir loti spéciga un sarezgita situacija ikviens grupas dalibnieks var
uznemties atbildibu un klat par Iideri. (Skat. 3.1.2. att.) Abas pieejas ir lidzigas vértibas —
tiekSanas pret1 meérkim, neatlaidiba, motivacija, atbildiba, uzticiba un profesionalitate, ka ari
tas, cik liela mera sava darba ir ieguldita sirds. Savukart atSkiriga ir uzvedibas elastibas
pakape organizacija, atbildibas uzpemSanas, brivibas pakape piepemt un novest lidz

rezultatam savus lémumus.

Autoritarais Demokratiskais Liberalais Liderisms
Iideris Iideris Iideris

ﬁ& “eoe o3

3.1.2. att. Liderisma stili

VadiSanas stilam ir milziga nozime ne tikai savstarp&jo attiecibu veidoSana
organizacija, bet arl visas organizacijas sekmiga darbiba un attistiba. Jauzsver, ka nav
vienotas vadiSanas formulas un katra konkréta situacija vaditajs var rikoties atSkirigi. Nevar
ar1 izdalit pareizus vai nepareizus cilvéku vai organizaciju vadiSanas stilus, tacu pastav

noteikti pamatprincipi un panemieni, kurus var izmantot, nemot véra konkrétas saskarsmes
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situacijas, un pielietot atbilstoSi konkrétas organizacijas vajadzibam, lai nodroSinatu ta

sekmigu, efektivu un profesionalu vadisanu.

Kontroljautajumi
1. Kas ir vaditajs un kas ir Iideris, ar ko vini atskiras?
2. Kas raksturo varas autoritati?
3. Kas raksturo personibas autoritati?
4. Kadas Iideribas teorijas Jiis varat minét?
5. Kadus vadiSanas stilus izmanto vaditaji?
6. Kados kolektivos vispiemérotakais ir autoritarais, demokratiskais un liberalais stils?

Kapec?

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdcijas vaditajs konflikté ar organizacijas arodbiedribas vadibu, ignoréjot
arodbiedribas iesniegumus par to, lai tiktu izskaidrota personala, atalgojuma, lidzekiu
izlietojuma u.c. politika organizacija. Situdcija saasinds tik [oti, ka arodbiedriba iesniedz
iesniegumus dazadds valsts kontroléjosajas institiicijas. Rezultata kontroléjoso institiiciju
parstavji Personala dald vairakus ménesus parbauda dokumentus, kas pilniba “apstadina”
Personala dajas ikdienas darba gaitu.

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja bitu personala vaditajs?

Izmantota un ieteicama literatiira:

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.
Davidsone G. (2008) Organizaciju efektivitates modeli. Jelgava: Jelgavas tipografija.

Forands 1. (2007) MenedZzmenta autoritates. Riga: Latvijas Izglitibas fonds.

Millere S. (2009) Liderisms un lideri — organizaciju vadibas komandas stili un pieejas /

Bakalaura darbs. Riga: Rigas Stradina universitate.
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Pavlovs O. (2005) Vadibas sociologija. Riga: NAA.

Praude V., Bel¢ikovs J. (1996) Menedzments. Riga: Vaidelote.

Renge V. (2007) Misdienu organizaciju psihologija. Riga: 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. Léemuma pienemsSana

)

“Gudriba ir pieredzes meita.’
/Leonardo da Vinci/

Jebkuram vaditajam, vadot personu / grupu / organizaciju ir japienem visdazadakie
lemumi. Tadgjadi 1émums ir vadiSanas procesa bitiska izpausme, kuru realizé vaditajs
iedarbojoties uz personu / grupu / organizaciju, lai sasniegtu noteiktu rezultatu. Sava butiba
lémuma piepemsanas process ir labakas alternativas izvéle noteiktaja situacija / stavokli.
Lémuma pienemsanas process ietver sevi savstarpgji saistitus posmus:

1. Problémas identificéSana un definéSana. Ja probléma ir nepareizi identificéta vai
novertéta, pienemtie l€mumi var izraisit nepareizu risinajumu, kas tikai pasliktinas esoSo
stavokli;

2. Situacijas analize, informacijas ievakSana un apstrade. Problémas raSanas c€lonu
noskaidroSanai nepiecieSams savakt un vispusigi izanalizet attiecigo informaciju, Janorada, ka
informacijas vakSanai un analizei var tikt izmantotas salidzino$i labi pazistamas SWOT

(SVID) un STEP (PEST) — SUCCCESS metodes;'

" SWOT (SVID) ir metode, kas lauj noteikt (apzinat) patreiz&jo stavokli un izvirzit mérkus:
S — Strength (speks, stipras puses);
W — Weakness (vajums, vajas puses);
O — Opportunities (iespgjas);
T — Threats (draudi).
SVID analizes rezultatus p€c to izverteSanas ieraksta cetru laukumu matrica, attiecigi giistot atbildes uz
izvirzitajiem jautajumiem.
STEP (PEST) — SUCCCESS metodi lieto, lai noteiktu argjo faktoru ietekmi uz problému / situaciju:
STEP (PEST) :
S — Social (socialie faktori);
T — Technological (tehnologiskie faktori);
E — Economics / commercial (ekonomiskie un komercfaktori);

©Alberta koledza, 2011 72



3. Problémas preciza formuléSana. Pamatojoties uz iegiito informaciju, probléma
jaformul€ precizi un reali. Vaditajam precizi janosaka ierobezojumi (ko var, ko nevar) un tikai
péc tam japariet uz nakamo lémumu pienemsanas posmu;

4. Dzivotspgjigu alternativu (t.i., citus variantus, kas lauj vai ar kadiem ir iesp&jams
sasniegt izvirzito mérki / mérkus) izstrade. Vaditajam ir lietderigi izstradat alternativas
darbibas programmu. ST programma ir atsevisku secigu darbibu kopums, kam janodrogina
izvirzita mérka sasniegSana;

5. Alternativu novertéSana un optimalas alternativas izvéle. Ja alternativas ir atrastas,
Saja posma tas ir janoverté péc ieprieks noteiktajiem krit€rijiem un jaizvelas viena, mérka
sasniegSanai vispiemerotaka;

6. Lémuma istenoSana dzivé un atgriezeniskas informacijas par 1lémuma izpildes gaitu
sanemsana;

7. Lemuma rezultata novertéSana un kontrole. legiitie rezultati jasalidzina ar planotajiem
(mérkiem). Ja ir konstat&tas novirzes no plana, japienem jauns lemums.

VadiSanas prakse izskir tris lémumu pienemsanas pieejas:

1. intuitiva — , vaditdjam l@muma pienemsanas procesa balstoties uz savu intuiciju /
izjitu;
2. uz iepriek$€jo pieredzi balstita — , vaditdjam l€muma pienemSanas gadijuma

salidzinot konkrétu situaciju / stavokli ar lidzigu, kas ir bijis ieprieks, un lidzigi
rikojoties. Sada lémumu pienemsana balstas uz iepriek3gjam zinasanam / pieredzi;

3. racionala —, vaditadjam l€émuma pienemsanas procesa balstoties uz zinatnes atzinam,
lemuma pienemSanas metozu pielietoSanas rezultatiem, plaso informacijas analizi
utt.

Janorada, ka léemuma piegemSanu viennozimigi ietekmé vairaki faktori: vaditaja

personiskas vertibas (pasaules skatfjums, uzskatu sistéma utt.) un zinaSanas, tieksme

P — Political (politiskie faktori).

No PEST ir atvasinats PESTELI analizes modelis, attiecigi icklaujot $adus faktorus:
E — Ecological (ekologiskie faktori);

L — Legal (likumdosanas, juridiskie faktori);
I — Industrial (industrialie, razoSanas faktori).
SUCCCESS:

S — Shareholders (akcionari);

U — Unions (arodbiedribas);

C — Customers (klienti);

C — Comunity (sabiedriba);

C — Competitors (konkurenti);

E — Employees (darbinieki);

S — Suppliers (piegadataji);

S — State (valsts).
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uznemties risku un sp&ja uznemties atbildibu (t.sk. negativo seku iesp&jamibas pakape), citas

personibas (t.sk. psihologiskas) 1pasibas, ka arT vaditaja saistiba / atkariba no citam personam

/ grupam un l@muma piegemsSanas procesa specifika noteiktaja organizacija (kadus lémumus

un ka var un drikst piepemt vaditajs), [émumu pienemsanas vide, l€muma pienemsanai

atveletais laiks un dazadu léemumu savstarpgja saistiba.

Misdienu vadiSanas procesos tiek pielietotas ne tikai vienpersoniskas, bet ar1 vairakas

grupveida [@muma piegemsanas metodes, biezi vien laujot iegiit daudz plasaku un pamatotu

informaciju par problému un tas risinajuma iesp&jam. Tomer grupveida lémuma pienemsanas

metozu pielietoSana prasa finanSu un laika resursus. Izplatitakas grupveida I€muma

piepemsSanas metodes ir:

1.

Smadzenu uzbrukums jeb prata vétra (angl. brainstorming) — lémumu pienemsanas
metode, kad labveligos apstaklos grupas dalibnieki izvirza (mutvardos vai rakstveida)
daudz dazadu ideju par noteiktu jautajumu / problému. Metodes mérkis — stimulét atru
daudzu lémumu variantu / alternativu izvirziSanu grupa, iegiistot maksimali iesp&jamo
ideju skaitu apspriezamas problémas ietvaros. So metodi ir lietderigi izmantot, ja
organizacija plano uzsakt jaunas produkcijas razoSanu (pardoSanu), ja nepiecieSams
izstradat menedzmenta stratégiju, pienemt nestandarta l€mumu. Viens no smadzenu
uzbrukuma paveidiem ir “smadzengu uzbrukums 6357, kad grupai — 6 cilvékiem /
ekspertiem 5 miniiSu laika ir janoformulé 3 idejas saistiba ar izvéléto problému. Tad
pierakstitas idejas tiek nodotas nakamajam grupas dalibniekam, lai tos uzlabotu /
papildinatu / precizétu. Sada smadzenu uzbrukuma apla ilgums ir 30 miniites;
Nominala grupa ir [émuma piepemsana, balstoties uz specialistu / ekspertu grupas
atzinumu. Katrs grupas dalibnieks savu ideju attista patstavigi. Labaka varianta
noteikSana un l[@muma pienemsana notiek balsojot vai atseviskos gadijumos balstoties
uz citiem iepriek$ noteiktajiem kritérijiem. ST metode nodrogina iesp&ju sanemt
pamatotas un originalas idejas izvirzitas problémas risinasanai, iegustot konkr&tu
atbildi;

Delfi metode ir lémumu pienemsSanas metode, kad piesaistitie, cits no cita izoléti
grupas dalibnieki — eksperti, ar izstradato anketu palidzibu, secigi tas aizpildot,
pakapeniski izvirza, attista ideju un noverté problémas risinaSanas iesp€jas;

Sinektikas (dazadu viens otram neatbilstoSu elementu savienojums) metode — ir
lemumu pienemsanas metode, kad piesaistitie dazadu nozaru eksperti sacenSoties
piedava savas idejas / risindjumus. Tiek atbalstita realaka ideja, kuru nosaka ar

balsojumu;

©Alberta koledza, 2011 74



5. Morfologiska analize — balstas uz izvirzitas problémas sadaliSanu parametros /
komponentos, katram komponentam piemekl€jot alternativas un izstradajot
alternativus lémumus, no kuram izvélas piemeérotako.

Janorada, ka lidztekus augstak min€tajam metodém pastav ar1 vairakas citas
komplicétas metodes, pieméram, scenariju izstrade, hierarhijas analize, PATTERN metode

u.c.

Kontroljautajumi:

1. Kas ir lemums?

2. Nosakiet, ka notiek [émuma sagatavoSana un pienemsana organizacija, kura Jus stradajat?
3. Izveidojiet tabulu, kura tiks atspogulotas dazadu grupveida [émumu pienemsSanas metozu
prieksrocibas un trikumi.

4. Sagatavojiet metodes “P&tnieciska prognoze” (research forecast) aprakstu.

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdcija sak pielietot jaunu darba formu — projektu sistéemu. Organizacijas darbinieku
projektu grupam tiek iedaliti lidzekli, lai izpilditu attiecigaja projekta noteikto darbu.
Lidzeklu izlietojuma kontrole darba izpildes gaita organizacija netiek veikta. Péc projektu
izpildes tiek konstatéts, ka ir noslégti ligumi ar citam organizacijam par daudz lielaku
summu, nekd attiecigajos projektos ir bijis paredzéts lidzeklu daudzums. Organizacijas
vaditajs personala dalai liek atlaist no darba projektu vaditajus. Savukart projektu vaditaji
draud iesiidzet organizaciju tiesa par to, ka pirms projektu uzsakSanas vini nav tikusi
instruéti, ka veicams darbs projektos.

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja butu personala vaditajs?

Izmantota un ieteicama literatiira:
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Caurkubule Z. (2007) MenedZments. Riga: SIA “HOLDA”.

Praude V., Bel¢ikovs J. (1996) Menedzments. Teorija un prakse. Riga: Vaidelote.

Ruperte 1. (2010) Uzn@muma vadiSana: Tsi par galveno teorija un praksé. Riga: Jumava.
Ruskule S., Muska A. (2001) VadiSana un vaditajs. Riga: KIF “Biznesa Komplekss”.

Ukolovs V., Mass A., Bistrjakovs I. (2006) Vadibas teorija. Riga: Jumava.

VadiSana / sast. Ruskule S. (2005) Jelgava: Latvijas Lauksaimniecibas universitate.
Huxudopos B. (2008) Ananu3 npoOiIeMHBIX CUTyallMii U METOMbI peleHus mnpoodiem. Pura:

SIA “JUMI”.

3.3. Vaditaja paveikta vertesana

“Biezi vien cilvéks gandriz vai ienist tos,

’

kas parak atri piekrit vina domam.’
/Z. Renars/

Vaditaja darbs tiek vertets, neskatoties uz to, kada vadibas limena pakape atrastos
vaditajs. Vaditaja darba vertéSanas pamatmerki:
> stimulét katru vaditaju orient&ties uz darba rezultatu;
> nodrosinat katru vaditaju ar atskaites sistému, kas veicina viga ka personibas
nepartrauktu profesionalu izaugsmi un attistibu.

Vaditaju verté no vairakiem aspektiem:

> vinam paklautas strukttirvienibas darba rezultati;
> sasniegumi personala vadiSana;
> starpdisciplinara vadiba.

Paveikta veértéSanas procesa vaditajs apspriez ar augstak stavoSu vadibu sasniegto
rezultatu pakapi, izanalizé to, kapec dazus merkus sasniegt nebija iesp&jams un to, ka bitu
jadarbojas nakotné.

Saskana ar vértéSanas rezultatiem tiek izveidots attistibas plans, kas veicina vaditaja
attistibu un rosina sasniegt vél augstakus rezultatus.

Vaditaja vertéSana ir saistita ar vina darba rezultatiem, jo:

> javerte, vai vaditajs sava darba procesa ir sasniedzis noteikto mérki, kas ir ar1

organizacijas darbibas virzibas mérkis;
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> javerte, vai vaditajs ir izveidojis pietickamu attistibas bazi — gan profesionalo,
gan personigo, lai sekmigi turpinatu darbu organizacija.

Orientacija uz rezultatu — tas ir efektigs instruments, kas nodroSina dinamisku saistibu

starp:
> katras struktiirvienibas mérkiem un visas organizacijas mérkiem;
> rezultatiem, kas uzradas darba ar personalu;
> katra vaditaja attistibu un visu vaditaju profesionalo attistibu organizacija.

Lai veiksmigi veiktu uzdotos pienakumus, vaditajam bitu jarod atbilde uz Sadiem

jautajumiem:

> ko no manis gaida ka no vaditaja;

> vai manas sp&jas un mans vaditaja darbs atbilst STm gaidam;

> ka man pilnveidot savas sp&jas un kliit nakotné par vél labaku vaditaju.

VadiSana nav sastindzis uzdevums, kuru var viegli aprakstit. Tas procesi atrodas
pastaviga dinamiska mainiba. Tapat ka mainas kultira un sabiedriba, tapat arl mainas
vadiSanas uzdevumi. Bet neskatoties uz to, ir faktori, kas vienmér skar vaditaja darbu un ir
neatkarigi no vadibas specifikas un limena. Tie ir:

> efektivitate;
orientacija uz preces / pakalpojuma sanémeéju;
inovacijas;
fleksibla mainiba;

sp&jas orientéties kompleksas sistémas;

vV V V V V

starptautiskie sakari.

Savukart organizacijas iekSiené vaditajam ir jaorientéjas uz vadiSanas procesiem,
augstako vadibu un paklauto darbinieku darba kontroli. Vaditaja uzdevumi:

> izvirzit mérki un informét par So mérki padotos darbiniekus;

> motiveét darbiniekus, ieklaujot vinus darba procesa un sanemot darbinieku

darba maksimalu atdevi;

> delegét pilnvaras un uzdevumus, ievérojot paklauto darbinieku kompetences
Iimeni;

> spet profesionali vadit diskusijas un risinat (vadit) konflikta situacijas;

> veicinat personala profesionalo prasmju izaugsmi, ta atbalstot organizacijas

mérkus un stratégiju. (Skat. 3.3.1. att.)
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Darbs ar
personalu

Struktdrvienibas
darba rezultdts

Organizacijas
kopéjais mérkis

3.3.1. att. Vaditaja darbibas struktira

Loti biitisks ir jautdjums, ka noformulét mérkus, kas virzitu vaditaja darbibu uz

rezultatu. Vaditajam biitu jaatbild uz jautajumiem:

> kas biitu jasasniedz rezultata?
> kadi ir nepiecieSami darba apstakli, lai sasniegtu rezultatu?
> ka var secinat, vai mérkis ir sasniegts?

Dazi rezultati var biit konstatéti bez ipaSas piepiles, pieméram, juridiskaja sfera —
izskatito lietu daudzums, viena darbinieka izskatito lietu daudzums un vid&jais laika paterins,
kas nepiecieSams vienas lietas izskatiSanai. Protams, katram vaditdjam ir jaatceras, ka
merkiem ir jabut sasniedzamiem un redliem. leteicams izv€léties no trim lidz pieciem

prioritariem uzdevumiem, kas butu vissvarigakie, lai veiktu savu darbu. (Skat. 3.3.2. att.)

Rezultati

(produkts,
pakalpojumi

u.c.)

3.3.2. Vaditaja darbibas virziba
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Vaditaja darbs ir ciesi saistits ar atbildibu. Un tieSi atbildiba ir ar1 viens no faktoriem, ar
kuru palidzibu tiek vertéts vaditaja darbs. Vaditaja ka personibas atbildibu nosaka vesela
virkne faktoru. Tie ir izzinas, motiv€josie, raksturojoSie, situativie u.c. faktori. Personibas
attistibas procesa tieSi atbildiba kliist par iek$€jo motivejoso sferu. Turklat subjekts par
paveikto darbibu atbild pats sev, nevis kadai argjai struktiirai.

Atbildibas psihologiskais prieksnoteikums ir izvéles iespgjas, t.i., apzinata uzvedibas
kontrole. Atbildiba ir bitiskakais personibas raksturojums. Ja runa par uzvedibas socialo
normu piepemsanu, tad tas pamata ir personibas sociala atbildiba. Turklat ir jaatceras, ka
kontroles subjekts var biit gan pats cilveks, gan ar1 sociala vide.

Atbildibas darbibu determiné pienakums un sirdsapzina. Pienakums ir saistibas, ko
cilvekam nosaka sirdsapzina. Savukart sirdsapzina nosaka atbildibas apzinasanos, kas ir
saistita ar veiktas darbibas paSvertéjumu.

Lidz ar to var teikt, ka vaditaja darbibas vértéSana notiek divéjadi: argja limeni, t.i.,
vaditaja darbibas vertéSana organizacija; iek$€ja limeni, ko nosaka piendkumu apzina un

sirdsapzina.

Kontroljautajumi:

1. Kapéc vaditaja darbs ir javerte?
2. Kadi faktori ir ieklaujami vaditaja verteéSanas spektra?
3. Kadi ir vaditaja uzdevumi, kuru izpilde tiek verteta?

4. Raksturojiet pienakuma apzinas un sirdsapzinas nozimi vaditaja darba?

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Organizdcija videéja limena vaditdju paveiktais netiek vérteéts, bet vipu profesionald izaugsme,
karjeras iespéjas, atalgojums utt. balstdas uz labam vai sliktam attiectbam ar organizacijas
vaditaju. Lidz ar to organizacija izveidojusies situdcija, ka viena dala vaditaju ir Joti
“pietuvota” augstakajai vadibai un bauda organizdcijas sniegtos bonusus, bet otra dala
vaditaju (un lidz ar to vipu vadito struktirvienibu darbinieki) ir “pabernu” loma.

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira:

©Alberta koledza, 2011 79




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.

Poszanosa B.A. (2008) Ilcuxonozus ynpasnenus. Mockea: Anvgha — Ilpecc.

3.4. Personibas motivacija

“Ari péc nerazas tomer ir jaséj.”
/Seneka/

Pirmo reizi termins “motivacija” ir pieminéts A. Sopenhauera 1900.gada raksta
“Pietiekosa c€lona Cetri principi”. Tomér ceturda] gadsimta vélak “motivacija” kluvusi par
psihologijas jédzienu, kas skaidro cilvéka un dzivnieka uzvedibu. Pirmos motivacijas
pétijumus 20.gadsimta 30.gadu sakuma veica K. Levins, kopa ar saviem studentiem paradot,
ka mainas motivacija un attieciga uzvediba, ja pienemtais merkis ir sasniegts vai nav
sasniegts.

Miisdienas “motivacijai” ir vairaki skaidrojumi. Lidz ar to var izdalit vismaz divus
virzienus, ka tulkot / interpretét So jédzienu. Pirmais apskata motivaciju no strukturalam
pozicijam, ka dazadu faktoru un motivu kopumu. Ar motivu atbilstigi tiek saprasts ieks€jais,
rosinos$s faktors vai apstaklis, pamudinoss iemesls, kas izraisa noteiktu personibas ricibu, un
kas ir pamata darbibai, ricibai, kura versta uz noteikta mérka sasniegSanu. Otrs virziens
apskata motivaciju nevis ka statisku, bet gan dinamisku veidojumu, ka procesu.

Ja apskata motivaciju no strukturalam pozicijam, tad ar So jeédzienu saprot
vajadzibas, intereses un citus uzvedibu veicinoSos un vadoSos elementus, kas raksturo art
pasSu personibu. Tadél motivus un motivaciju uzskata arl par personibas attistibas

virzitajiem.
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Ja apskata motivaciju no dinamikas pozicijam, tad ar So jédzienu saprot sarezgitu
psihisku paradibu, kas nosaka ar1 aktivitates veida izveéli (pieméram, begt vai tuvoties) un
reakcijas, t.i., darbibas intensitati.

Var izdalit ¢etras motivacijas skaidrojuma pieejas:

1. Vieniga motiva pieeja: uzskats, ka pastav viens domingjoss motivacijas veids.
Pieméram, Z. Freida izvirzitais viedoklis par libido ka seksualas energijas galveno formu,
kas ir visu cilvéku centienu pamata.

2. Divgjadibas pieeja: uzskats, ka energiju un ievirzi cilvekam dod divu pretgju
speku mijiedarbiba. Pieméram, viriSkais un sieviskais, labais un launais, “in” un “jan”
austrumu filozofija.

3. Daudzmotivu pieeja: pastav daudzi un dazadi motivi, kas reiz€m vienlaikus aktivi
virza uzvedibu. Pieméram, socialas vajadzibas, vajadziba péc sasniegumiem — motivs, kas ir
1pasi svarigs vaditajiem un sabiedribai.

4. Hierarhiska pieeja: motivu grupéSana pec hierarhijas principa. Pieméram,
A.Maslova hierarhija ietver 5 galvenos vajadzibu [imenu.

Motivacija ir viens no nozimigakajiem faktoriem, kas aktivize cilvéka sp&ju stradat un
ietekm@ vina darba rezultatu. Motivaciju raksturo tris komponenti: virziens — kur jadodas, lai
sasniegtu merki; pules — sp€ks, kas jaiegulda mérka sasniegSanai un neatlaidiba — spé&ja
parvarét Skeérslus, lai sasniegtu merki. Motivét darbiniekus — nozimé panakt, lai vini virzas
noteiktd virziena un sasniedz vajadzigos (ieplanotos) rezultatus ar augstako efektivitati.
Tadgjadi procesu, kad, lietojot psihologiskas, socialas, ekonomiskas un tiesiskas metodes un
lidzeklus, tiek sekméta darbinieku un organizacijas mérku sasniegSana — sauc par motivésanu.

Pareizas motivéSanas rezultata darbinieki gust gandarjumu par paveikto darbu,
organizacija ietaupa izdevumus, giist lielaku pelgu, ka ar1 saglaba vajadzigos kvalificétos
darbiniekus. Motivacija ir ka dzinulis, kas liek padarit darbu labak, giit sekmes, sagadat
prieku sev un citiem. Motivéts darbinieks ir apmierinats ar sevi, lojals organizacijai un darbu
paveic labak.

Miisdienas ir vairaki desmiti zinatnisko motivacijas teoriju, tacu tas visas visbiezak
iedala tr1s lielas grupas: satura motiveéSanas teorijas (A. Maslovs, K. Alderfers, D.
Maklelands, F. Hercbergs), procesa motivésanas teorijas (V. Vrums, D. A. Nadlers, Dz. S.
Adams, L. Porters, E. A. Louks, E. Loulers, F. Heiders, H. H. Kellijs), stimul&josas

motivéSanas teorija (B. F. Skinners u.c.).
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Satura motivéSanas teorijas iedzilinas cilvéku vajadzibas un palidz vaditajiem saprast,
ka tas var tikt apmierinatas darba vieta. Sajas teorijas tick meklétas atbildes uz jautajumiem, —
Kas cilvekus motivé un kadas metodes var izmatot cilvéku vajadzibu apmierinaSanai?

Procesa motivéSanas teorijas uzsver domasanas procesus, fokus€joties uz to, ka
darbinieku motivaciju ietekmé darba vide un apstakli. Tiek mekl&tas atbildes uz jautajumu, —
Ka rodas noteikta uzvediba, ka to virzit un noturét?

StimuléSanas motivésanas teorijas izskaidro atalgojuma un soda lomu cilvéku
pasreiz€ja un nakotnes riciba, piegemot, ka cilvéka riciba ir ieprieks€jas pieredzes atzinu
rezultats Tiek mekl&tas atbildes uz jautajumu: atalgot vai sodit?

Satura motiveéSanas teorijas.

Maslova vajadzibu piramidas hierarhija.

Viena no popularakam satura motivéSanas teorijam ir Abrahama Maslova teorija. Vins
izvirzija domu, ka motivéSanas rezultata var izmainit cilvéka ricibu. A. Maslovs uzskatija, ka
visiem cilvékiem péc butibas ir vienadi mérki un mérku sasniegSana notiek pakapeniski.
Tikai, apmierinot zemakas vajadzibas, cilvékam rodas v€lme péc augstaka Ilimena
vajadzibam, bet, ja nav apmierinatas zemaka limena vajadzibas, tad pilna mera nevar
realiz&ties ar1 augstaka limena vajadzibu apmierinasana.

A. Maslova teorijas pamata ir tris pamatprincipi:

Pirmais pamatprincips ir vajadzibu hierarhija (vajadzibu sakartojums péc to
svariguma). Vadoties péc A. Maslova teorijas, organizacija javeido vide, kas nodroSinatu
darbinieku (personala) vajadzibu apmierinasanu visos limenos, sakuma apmierinot zemakas

un pec tam augstakas vajadzibas. (Skat. 3.4.1. att.).

PasSizpausme

Novértéjums, ciena

/ Piederibas apzina \

Drosiba un aizsargatiba
3.4.1. att.
/ Fiziskas vajadzibas \ A.
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Maslova vajadzibu hierarhija

Fiziologiskas vajadzibas ir vitalas pamatvajadzibas, kas nepieciesamas izdzivosanai,
pieméram, uzturs, nepiecieSamiba p&c apgerba, majokla, darba vietas stabilitate. Lai
apmierinatu $1s darbinieku zemaka ltmena vajadzibas, nepiecieSams komforts telpas, optimals
darba un atpiitas rezims, iesp&ja paést, sadzives telpu izveide utt.

Vajadzibas péc droSibas izpauzas ka cenSanas sevi pasargat no fiziskam briesmam,
negativiem pardzivojumiem, ieglt parliecibu par nakotnes ekonomisko nodroSinajumu
(garantéts stabils darbs, atalgojums, apdrosinasana u.c.), nepiecieSamiba péc kartibas, draudu
novérSana, vélésanas rikoties ta, lai nesanemtu sodu vai kritiku. S1 vajadziba ir saistita ar
stabilitati un informétibu, jo informacijas iztrikums par svarigiem jautajumiem rada papildus
nedro$ibu un kavé attistibu. Lai apmierinatu otra limena vajadzibas, vaditajam janodroSina
ugunsdrosiba telpas, evakuacijas iesp€jas, javeic argéjo draudu noverSanas pasakumi, jaisteno
darba un samaksas garantijas pasakumi, jaatbalsta aizsardziba pret ekonomiskam griitibam,
jagrant€ darba droSiba utt.

Socialas vajadzibas, vajadziba péc piederibas un milestibas ir nepiecieSamiba péc
savéjiem, péc cilvekiem, kuri pienem individu tadu, kads vins ir. So vajadzibu cilvéks var
apmierinat draudziga darba kolektiva. Lai apmierinatu tre$a Iimena vajadzibas, darba vide
nepiecieSamas sadarbibas iespé€jas, labveliga saskarsme, kopigi salied€josi pasakumi, sapulu
organiz€sana, sociala palidziba, nodroSinajums ar informaciju, jubileju atziméSana, palidziba
jaunajiem darbiniekiem, kopdarbibas un meérka izjutas radiSana, pretestiba Skeltniekiem,
konfliktu atrisinaSana, kultiras vides un organizacijas simbolikas izveide.

Vajadzibu péc cienas un atziSanas apmierina cilvéka statuss — sasniegumi, panakumi,
zinasanas, neatkariba, reputdcija, popularitate, ciena. Lai apmierinatu darbinieku ceturta
Iimena vajadzibas, vaditajam vajag izteikt biezakas un patiesakas uzslavas, pasi atzinibu
jaizsaka citu klatbutng, jaizsaka pateiciba ari darbinieka tuviniekiem, regulari jadod
darbinieka darba rezultatu vert€jums un japiedava karjeras iesp€jas, jartipejas par komandas
saliedéSanu.

Vajadziba péc pasapliecinasanas, pasrealizacijas atrodas hierarhijas virsotné. Cilvéka
uzvedibu motivé vajadziba pilniba biit tam, kas vin$ v€las but. Ta ir vajadziba péc sevis
istenoSanas un pasattistiSanas, sava "Es", sava rado$a potenciala realizacija, savu spéju,
iemanu, zinaSanu, pieredzes izmantoSana, lai iegiitu dzives piepildijuma izjutu.

Saja limeni motivé vajadziba biit atklatam, nevis piesardzigam, milét citus un sevi,

nepadoties agresivitatei vai manipulacijam, darboties tados veidos, kas sabiedribai ir &tiski un
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morali pienemami, paust neatkaribu un radoSas sp€jas, but zinatkdram un atraisitam
mijiedarbiba ar vidi. Lai apmierinatu piekta Iimena vajadzibas, vaditajam jadod iespgja
darbiniekam attistit un paradit savas rados$as potences, palidziba nakamo ,horizontu”
sasniegSana, iespéja riskét un eksperimentét, darbiniekus japieaicina problému risinasana,
japiedava lidzdaliba lémumu un projektu izstrade, ka ari javeicina veéleéSanas neatpalikt, kad
kads darbinieks izdara ,,izravienu”.

Otrais pamatprincips ir vajadzibu deficita princips. MotivéSana ir bezgaligs process,
jo, situacijai mainoties, atbilsto$i mainas arT cilvéka svarigakas vajadzibas, ko nepiecieSams
apmierinat.

TreSais pamatprincips ir progresijas princips. Cilvéku ricibu nosaka Vel
neapmierinatas vajadzibas. Sis princips izpauzas ka ilglaiciga tendence, jo neapmierinatas
vajadzibas ir cilvéka uzvedibas pamata. Savukart, kad zemakas vajadzibas tiek apmierinatas,
aktualas klust augstaka limena vajadzibas. Tacu realitaté ne vienmér kada [imena vajadzibu
apmierinasana automatiski ved pie nakamas pakapes vajadzibam.

Neskatoties uz §is pieejas kritiku par zinatniska pamatojuma trikumu, A.Maslova
teoriju plasi izmanto miisdienas, Tpas$i marketinga un konfliktsituaciju risinaSana: ta pozitivi
ietekmé vaditaju domasanu, jo tie sak saprast citu cilvéku vajadzibu dazadibu; menedzeri sava
darbiba sak izmatot ne tikai ekonomisko, bet aril socialo stimuléSanu, ka ari pirms
motivéSanas analiz€t padoto vajadzibas, lai noskaidrotu, kuras ir svarigakas, lai attiecigi
izveidotu to hierarhiju.

Aldefera motivacijas teorija.

Kleintons Alderfers 20.gadsimta 70.gadu sakuma méginaja saistit Maslova teoriju ar
empirisko pétfjumu rezultatiem. Originalvarianta Alderfera teoriju dévé art par ERG teoriju
(satsindjums no anglu vardu Existence(E), Relatedness(R), Growth(G) — ,eksistence”,
»piederiba”, ,izaugsme” — pirmajiem burtiem). K.Alderfers vienkarSoja A.Maslova 5 limenu
vajadzibu hierarhiju, ievieSot 3 [imenus:

1. E-Eksistences vajadzibas (fiziologiskas vajadzibas un vajadziba péc fiziskas
droSibas): darba alga, darba apstakli un darba drosiba;

2. R-Vajadziba péc attiecibam (vajadziba péc droSibas attiecibas ar cilveékiem,
vajadziba péc piederibas un milestibas);

3. G-Vajadziba péc izaugsmes (vajadziba péc paScienas un vajadziba péc
pasistenoSanas).

ERG modelis pielauj, ka persona, kura nespgj panakt augstako pakapju vajadzibu

apmierinasanu, var atgriezties uz zemakajam vajadzibam un koncentréties uz tam.
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Vadoties pec K. Alderfera teorijas, var formul@t vairakus principus:

o Jo mazak apmierinatas eksistences (E) vajadzibas, jo tas klust stiprakas;

o Jo mazak apmierinatas piederibas (R) vajadzibas, jo tas klist stiprakas un
stiprakas klist ar1 E vajadzibas;

o Jo mazak apmierinatas izaugsmes (G) vajadzibas, jo stiprakas klast R
vajadzibas;

o Jo vairak apmierinatas E vajadzibas, jo stiprakas klust R vajadzibas;

e  Jo vairak apmierinatas R vajadzibas, jo stiprakas klust G vajadzibas;

o Jo vairak vai mazak apmierinatas G vajadzibas, jo stiprakas tas klust.

Neskatoties uz to, ka K. Alderfera ERG teoriju izmanto vairaku organizaciju vaditaji
un ka ta ir vairak pamatota ar pétjjumiem ka A. Maslova teorija, to arvien mazak izmanto
miisdienu zinatn€ un ar1 vadiSanas praks€. Darba vaditajiem ir griiti arT saprast, kura Iimeni
katrs darbinieks atrodas un kuras vajadzibas vinam Sobrid ir primaras.

Hercberga divu faktoru teorija.

Vajadzibu teorija jaunas vésmas 20.gadsimta 50.gados ieviesa Fridrihs
Hercbergs, kur§ sava teorija visus faktorus, kas motivé cilvéka attieksmi pret darbu, iedalija
motivatoros, kas labveligi ietekmé darbinieka apmierinatibu ar darbu, un higi€nas faktoros,
kas nepiecieSami darbinieku darba sp&ju uzturésanai un noveérs darbinieku neapmierinatibu ar
darbu. No S§is teorijas izriet, ka janodroSina visi higiénas faktori, un tikai tad ir jéga
motivatoriem. Pietiek ar vienu motivatoru, lai darbinieks butu apmierinats, bet, iztriikstot kaut
vai tikai vienam higi€nas faktoram, darbinieks izjlit neapmierinatibu un diskomfortu. Ar
motivacijas faktoru esamibu higi€nas faktoru iztrilkums tikai dalgji tiek kompenséts. Higi€énas
faktoru esamiba tiek uztverta ka paSsaprotama un ta neveicina motivaciju, tacu, pievienojot
kadu motivatoru, kas cilvekam par darbu dod gandarijjumu un prieku, var sasniegt labus

rezultatus. (Skat. 3.4.1. tab.)

3.4.1. tab. Hercberga motivacijas teorijas faktori

Motivatori — ieksejie faktori Higienas faktori — arejie faktori
Panakumi darba Darba vietas saglabasanas garantija
Panakumu atzisana Socialais statuss
Darba process Organizacijas darbibas politika
Atbildibas pakape Darba apstakli
Izaugsmes iespéjas, karjera Tiesa prieksnieka attieksme

©Alberta koledza, 2011 85



Profesionala izaugsme Personiga dzive

Darbinieku savstarpgjas attiecibas

Darba alga

Attiecibas ar padotajiem

Ka izriet no tabula mingta, F. Hercberga ‘higiéniskie” faktori ir saistiti ar
fiziologiskajam, drosibas un socialo attiecibu vajadzibam A. Maslova personibas vajadzibu
hierarhija, savukart motivéjosie faktori — ar pascienas un pasistenoSanas vajadzibam.

ST teorija ir daudz kritizéta un ap3aubita, parmetot, ka tiek ignorétas individualas
atSkiribas, jo motivatori daziem cilvékiem darbojas ka higi€nas faktori un otradak. Parasti
uzskata, ka iek$€jie apstakli rada vairak apmierinatibu, bet ar&jie — neapmierinatibu, toméer
pedgjo gadu petijumi ir atklajusi, ka So faktoru nozimigums var biit atkarigs no ta, vai cilvéks
strada individuali vai komanda. Darbojoties komanda, arT attiecibas ar komandas biedriem
rada apmierinatibu vai neapmierinatibu ar darbu. Tapat tika konstatets, ka kvalificéta darba
veicgjiem ieksgjie faktori ir nozimigaki, neka ar€jie, bet nekvalificéta darba izpilditajiem
svarigaka ir aréjo faktoru nodrosinasana. Sobrid F. Hercberga divu faktoru teoriju visvairak
izmanto tieSi darba stimul&Sana.

Makklellanda vajadzibu un sasniegumu teorija.

Deivida Makklellanda teoriju dévé par iemacito jeb iegiito vajadzibu teoriju, jo vins
uzskata, ka vajadzibas nav biologiski nosacitas, bet gan atkarigas no vides, kura cilvéks dzivo,
ka arT no vina pieredzes. Dzives pieredzes, vides iespaida vai specialas apmacibas ietekmé var
maintties cilveka domin&josas vajadzibas. D. Makklellands kopa ar Dz. Atkinsonu izvirzija
ideju, ka cilvéku motivé divéjadas vajadzibas — vajadziba p&c sasniegumiem un vajadziba pec
izvairiSanas no neveiksmém. Motivacijas intensitati nosaka sagaidamo rezultatu varbitiba un
lietderiba.

Saskana ar So teoriju — cilvékiem piemit tris motivacijas veidi: panakumi, saskarsme,
vara. Vienlaikus pastavot visiem Siem veidiem, kas sak veidoties jau agra bérniba un ir raksturigi
katram cilvékam, tomér kads no tiem ir doming€joss konkréta dzives situacija un sastopams
visas dzives jomas (maja, darba, personiskaja dzivé). Tacu $is dominantes var mainities
atkariba no vecuma, rutinas un zinaSanam. Tade] vaditajam vajag saprast, kas ir domingjosa
darbinieku motivacija, un atbilstosi tai dot uzdevumus, izvéleties komunikacijas taktiku utt.
Motivacijas veids — panakumi, norada uz vajadzibu giit sasniegumus, apsteidzot pargjos,

patstavigi izvirzit jaunus mérkus un uzpemties atbildibu par to sasniegSanu. Tadé] ir loti
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svariga péc iespgjas atraka atgriezeniskd informacija par savas darbibas rezultatiem no

organizacijas vaditaja.

Motivacijas veids — vara, norada uz vajadzibu peéc varas paSas varas d&l, véléSanas

kontrol@t situaciju un citus cilvékus, pat justies parakam par vigiem, vai ar1 — uz vajadzibu péc

varas, lai sasniegtu savas, grupas vai organizacijas meérkus. Svariga ir [émumu piegemsana,

cilvéku organiz&$ana un motivésana So lemumu izpildei.

Motivacijas veids — saskarsme, norada uz vajadzibu péc attiecibam, pec piederibas izjiitas

grupai, citu cilvéku atzinibas, velésanas sadarboties, uzturét harmoniskas attiecibas un izvairities

no konfliktiem ar citiem. (Skat. 3.4.2. tab.)

3.4.2. tab. Dazadu motivacijas veidu cilvéku salidzinajums

Raksturigas iezimes Stradajot ar Siem cilvékiem Piemerotakie
« nepiecieSams darba uzdevumi
=
9
]
>
=
=
Velme sasniegt personisko rekordu; Noteikt, kas viniem jadara, kapéc, kad | Lidzeklu vaksana;
panakumu noverté$ana salidzinajuma | un kur; izskaidrot, kada veida un kad | informacijas
ar savu vai citu ieprieks€jo darbibu; novertes vinu darba rezultatus; ieteikt | iegiiSana;
raizes par darba kvalitates darba izpildes etapus, lai parbauditu sisteému izstrade,
sasniegSanu un nopelnu novértésanu; | ta virzibas pareizibu; piedavat uzskaite;
tikai augsti novert&jama riska konkrétu uzdevumu ar kvantitativiem | programmu
uznemsanas; mérku un etapu raditajiem to noverteéSana; saprast, ka | izstrade;
= noteikSana, lai novertétu progresu; vini var stradat patstavigi un tiem informacijas
Z problému risinasanas un atbildibas nevajag sabiedrotos; stimul&t apstrade;
'S uznemsanas; vélme sasniegt unikalus | (apbalvot), izsniedzot viniem parvaldes darbs;
£ rezultatus; saspringta un griita darba | rakstisku darba rezultatu vért€jumu ar | sacensibu
atziSana; nepiecieSamiba péc TpaSiem | konkr&tiem raditajiem; piedavat organizacija.
noradfjumiem (kas pareizi, kas ng), griitu, interesantu darbu, kas var
darba planiem un to izpildi; v€lme stimul&t sasniegt unikalu vai ,,pirmas
péc ,,panakumu” jedziena reizes” rezultatu; pieaicinat vinus
preciz€juma un darba procesa izstradat planus un to etapus; saprast,
atbildes reakcijas. ka vinu mérkis ir sasniegt panakumus,
pamatojoties uz kvalitativu darbu.
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NepiecieSamiba biit uznemtiem Ar viniem nodibinat personiskas Klientu
kolektiva un iepatikties; attiecibas; personiski izteikt viniem apkalposana,
koncentrésanas uz savstarpg&jam atzinibu; rast viniem iesp&ju pasakumu
attiecibam ar citiem, veléSanas sava sadarboties ar citiem; izteikt viniem vadiSana,
kolektiva uznemt citus; atzinibu citu klatbutng; palidzet operativie
nepiecieSamiba péc sadarbibas darba | viniem izjust sevi par vienota uzdevumi;

g grupa un ciesa saskarsme; kolektiva locekliem; izmantot visus skolotaja, trenera,

& neveleSanas stradat vienatng; ripes uzdevumus, kas saistiti ar instruktora,

= par to, lai cilveki biitu laimigi un pakalpojumiem; rapéties, lai informatora

wn P — . — . —v — . . qe

3 izjustu garigu radniecibu; vélme pamudinasanas Iidzekli un veidi darbs, darbs
labak iepazit darba biedrus; patiesa skartu vinus personiski; zinat par vinu | ticigas
velesanas palidzet nelaime gimeni, majdzivniekiem, valasprieku, | organizacijas
nonakusiem cilvékiem; centieni péc izradit interesi par to, kas viniem tuvs; | komitejas,
iesp&jas izvairties no riska. saprast, ka sadarboSanas ar citiem nav | Z&lsirdibas un

nevajadzigs laika patérins, bet socialaja dienesta.
garantija panakumiem.

Velme vienmer uzradit pozitivu Nosakot uzdevumu, dot iesp&ju Izrada entuziasmu
ietekmi; veleéSanas radosi un stradat péc sava plana, ieprieks jaunu programmu
patstavigi veidot savu darbu; gataviba | sagadajot informaciju un galvenos un pasakumu
uz lielu risku — maintties pasiem un raditajus; dot viniem darbu, kur izstradg, izpildg;
mainit apkart&jos; gataviba izpildit nepiecieSams izmantot spgjas, pasiem | ir lieliski lideri,
sarezgitu darbu, kas prasa izm&ginat | ,,atkapjoties &na”; veidot viniem jauna iniciatori,
sp&jas, pat tad, kad citi to uzskata par | skaidru prieksSstatu par to, kas javeic, | bet neder par
neiesp&jamu; ripes par savu dot tiem iesp€ju risket; novertet tos vaditajiem
reputaciju un ienemamo stavokli; citu klatbutng; dot vipu amatam ikdienas darba.

s velme dot padomus un iegiit par cienigu nosaukumu; iesaistit vinus

§ savam idejam atsauksmi;. sava planosana, lai bitu iesp€ja aizstavet

statusa un prestiza izmainu
pardzivosana; sp&ja dzivi un telaini
uzstaties; mérktiecigums un
pasparliecinatiba; spg&ja uztvert
kopsakaribas, kopigo ainu un ricibu,
lai sasniegtu mérki.

savus uzskatus un politisko
talredzibu; uzlikt viniem atbildibu un
dot pilnvaras; rikoties ta, lai vini
patstavigi reagétu uz apkartgjo
pieprasijumiem; cienit un novertet
vinu darbu; atbalstit vinu entuziasmu
un panakumus; biezak mainit
pienakumus, jo viniem apnik ilgaku
laiku veikt vienu darbu.

Sts teorijas trikumi ir tadi, ka ne vienmér darbiniekus var strikti iedalit kada no $im

vajadzibu kategorijam, jo ir cilvéki, kas ta 1sti neatbilst ne vienai no §tm kategorijam. Tomeér

neskatoties uz to, minéta teorija ir ieguvusi pasaulé diezgan lielu popularitati. To visvairak

izmanto vaditaja efektivitates petjjumos.

Procesu jeb norises teorijas.

Procesu jeb norises motivésanas teorijas skaidro iemeslus, kap&c darbinieki izvélas

noteiktu ricibu, lai apmierinatu savas vajadzibas, un mekle veidus, ka noteikt cilvéku

apmierinatibu péc mérku sasniegSanas. Pie norises motivéSanas teorijam pieskaitamas: Gaidu

motivésanas teorija, Taisniguma motivesanas teorija, L. Portera un E. Loulera modelis,

Raksturigo pazimju teorija.

Gaidu jeb ekspektaciju motivéSanas teorija.

Sis teorijas autors ir organizaciju psihologs Viktors Vriims, kas teorijas pamata

izmanto pienémumu, ka vajadziba nav vienigais cilvéka motivators. Cilvékam nepiecieSama
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ar1 gaidiSana (ceribas), ka izveletais uzvedibas veids patie$am nodro$inas vajadzibas
apmierinasanu. Saja teorija par galveno tiek uzskatita darbinieka subjektiva situacijas uztvere
un novertejums. No ta ir atkariga individa talaka darbiba un §is darbibas rezultati. Gaidu
teorijas autori bez V. Vrima ir vél D. A. Nadlers un E. Loulers, kuri katrs darbojas atseviski
un devusi savu ieguldjjumu gaidu motivéSanas teorijas attistiba. Teorija balstas uz
piepémumu par diviem motivacijas iemesliem: vajadzibam un gaidam, ka uzvediba
nodroS$inas vajadzibas.

Gaidu motivéSanas teorijas pamata ir $adi principi:

o cilvéku uzvediba ir atkariga no personisko (sp&jas, prasmes) un argjo faktoru
kombinacijas;

o cilveki pasi pienem vispusigus lémumus par savu uzvedibu organizacija;

o dazadiem cilvékiem ir dazadas vajadzibas, vélmes un méerki;

o cilvéki izdara izve€li starp alternativiem uzvedibas veidiem ceriba uz

attiecigiem rezultatiem, atalgojumu un vajadzibu apmierinasanu.

Pamata gaidas var noteikt ka kadu notikumu varbutibu péc pasa cilvéka vertejuma
(piemeéram, universitate — darbs — sekmiga karjera utt.).

Augstam motivacijas [imenim un Iidz ar to sekmigai darba veikSanai ir nepiecieSamas
divas savstarp€ji saistitas darbinieka parliecibas (ekspektacijas):

. jo vairak pulu (patérétais laiks, precizitate, kvalitate) tiek ielikts darba, jo
labaks rezultats;

. jo labaks rezultats, jo labaks atalgojums.

Tadgjadi, atbilstosi gaidu motivéSanas teorijai, pastav tris savstarpéji saistitas gaidas:

=>piiles (centieni)—rezultati; =>rezultati—atalgojums; => atalgojums—vertiba.

V. Vrims uzskata, ka svarigs motivacijas faktors ir iesp&jama atalgojuma
nozimigums, turklat nevis no vaditaja, bet gan no darbinieka viedokla. Svarigi, lai darbiniekam
ir iek$&ja parlieciba, ka vina darbs, ja to izdaris kvalitativi un laika, dos labus rezultatus —
noteiktu atalgojumu (naudu, paaugstinajumu, uzslavu u.tml.). V. Vrims uzsver, ka §im
atalgojumam ir jablit nozimigam paSa darbinieka acis, tade] vins iesaka vaditajiem ievérot
S$adus principus:

o noskaidrot, kadu atalgojumu vélas sapemt darbinieks, novérojot vina darbibu,
ieklausoties vina vai pajautajot vinam tiesi;

o noteikt izpildes Iimeni, kadu vé€las, lai darbinieks zinatu, kas vinam jadara, lai tiktu
atalgots;

e nodrosinat, lai izpildes limenis biitu sasniedzams, jo citadi motivésana biis zema,;
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e nodrosinat, lai atalgojums tiesi asoci€tos ar veiksmigu izpildi;

o analizét faktorus, kas darbojas pret atalgojuma efektivitati, t.i., kapec noteiktais
atalgojums ir nepietickams, lai motivétu darbinieku;

o parliecinaties, vai atalgojums ir adekvats izpildei.

Tadgjadi vaditajam ir japarada darbinickam tieSa ieguldijuma saistiba ar sasniegtajiem
rezultatiem, atalgojumam, savukart, ir jaatbilst rezultatiem, un visbeidzot, vaditajam ir jagem
vera darbinieka intereses (vajadzibas) un japiedava atalgojums, kas atbilst §STm interesém.
Praktiska lietojuma zina tiesi V. Vrima modelis miisdienas ir vispopularakais.

Taisniguma motivéSanas teorija.

Taisniguma motivéSanas teoriju izveidoja amerikagu psihologs DzZons Steisijs
Adamss. Sava teorija vig$ balstas uz apmainas principu starp darbinieku un organizaciju. Péc
vina domam, pats svarigakais ir tas, vai darbinieks So apmainu uzskata par taisnigu. DzZ. S.
Adamss secinaja, ka cilvéki subjektivi nosaka attiecibu starp sanemto atalgojumu un
pieliktajam piilém un péc tam So rezultatu salidzina ar pargjo darbinieku rezultatiem. Tatad
taisniguma kriterijs ir sava darba un atalgojuma salidzinajums ar citu darbinieku darbu un
atalgojumu, pie tam priekSstats par apmaingas taisnigumu veidojas dazadu referento grupu
iespaida (kol€gi, pazinas u.c.). Lidz ar to veidojas noteikta bilance: pasa rezultats — pasa piiles.
Pamata $1 bilance rada zinamu katra darbinieka darba efektivitati péc subjektiva vert€juma.
Tacu pilnigi par taisnigumu jebkur§ darbinieks var spriest, tikai salidzinot savu un par&jo
darbinieku darba efektivitati:

P&c divu bilancu salidzinasanas ir iesp&jami tris rezultati:

e  jabilances ir apméram lidzigas, tad darbiniekam ir normala taisniguma izjiita un
vins ir motivets stradat talak;

e ja bilance ir lielaka (no personiga viedokla), tad darbiniekam ir parak liela
taisniguma izjiita;

. ja bilance ir sliktaka (no personiga viedokla), tad darbiniekam nav taisniguma
izjuitas un tas rada vélmi parvarét esoSo netaisnigumu.

Cilveki, kad izjut netaisnigumu, cenSas labot situaciju ar $adiem panemieniem:
samazinat savas piles, lai sasniegtu to paSu rezultatu; mégina parrunat ar vaditaju situaciju,
lai paaugstinatu atalgojumu, prasa labaku, interesantaku darbu utt.; maina salidzinaSanas
objektu, lai nomierinatu sevi, ka tomér citiem ir vél sliktak; ietekme situaciju ta, lai pargjiem
palielinatos piiles vai samazinatos rezultati; apzinati sagroza bilances rezultatus, lai
samazinatu neapmierinatibas izjlitu; maina attiecksmi pret savu ieguldijumu un sanemto

atalgojumu (subjektiva parvertéSana, it ka iestasta sev, ka pats nestrada nemaz tik daudz un
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atalgojums, lai ar1neliels, ir pienemams); atstaj (pamet) neapmierinoSo situaciju — maina darbu
vai specialitati vai karjeras virzienu. Tade] vaditajam loti svarigi ir izskaidrot darbinieku
atalgojuma starpibas iemeslus.

ST teorija akcenté to, cik svarigi ir nemt véra individa subjektivo vértgjumu, un
vaditajiem ir japrot atrast veidu, ka ietekm@t So vertgjumu. Dz. S. Adamss savos petfjumos
konstateja, ka labak samaksat darbiniekam vairak, neka vin$ bija gaidijis, neka samaksat
nepietiekami, jo parmaksasanas gadijumos darbiniekus parpem vainas izjita savu kolegu prieksa
un vini tiecas stradat vairak, lai atbrivotos no tas. Tacu velak zinatnieks pats konstat&ja, ka
parmaksajot darbiniekiem ar zemaku statusu organizacija, vainas izjiita nerodas.

L. Portera un E. Loulera modelis.

20.gadsimta 60.gados V. Vriima teorijas idejas talak attistija Limans Porters un
Edvards Loulers, kuri izstradaja kompleksu norises motivéSanas teoriju. Ta aptvera gaidu
teorijas un taisniguma teorijas elementus. Zinatnieku izstradatais motivacijas modelis ietver
sev1 gan motivéjoso speku, gan darba veikumu kopuma. Teorijas autori uzskata, ka darbinieka
motivgjosais speks pats par sevi nenodrosina veiksmigu darba iznakumu, jo cilvéka un darba
veikuma attiecibas ietekmé vairaki faktori: darbinieka sp€jas un pasibas, vina lomu uztvere
un atalgojums. Sis motivésanas modelis parada, cik biitiski apvienot cilvéku piiles, prasmes
un spéjas, darba rezultatus, atalgojumu un apmierinajumu vienota un savstarp&ji saistita
sistéma.

No $§1 modela izriet $adi secinajumi:

. darbinieku sasniegtie rezultati atkarigi no pieliktajam pilém, prasmém, sp€jam,
savas lomas apzinasanas;

. pieliktas pieptiles Iimenis atkarigs no atalgojuma (p&c subjektivas vertéSanas)
un pulu un atalgojuma saistibas vertéjuma (esot vai neesot, vai dalgji esot saistiba);

. péc sasniegta darba rezultata var but iek$€as (apmierindjums,
pasapliecinasanas, paSapzina) un / vai ar&jas (darba alga, prémijas, vaditaja atziniba,
izvirzisana jauna amata) atalgojuma formas;

. janem vera, ka darbiniekam ir savs atalgojuma taisniguma veért&jums par kadu
darba rezultatu un tas biitiski ietekm@ garigo apmierinajumu;

. apmierinajums ir iek$€jas un argjas atalgojuma formas rezultats (ieskaitot ar1 to
taisniguma vertgjumu);

. apmierinajums ir atgriezeniska saite ar cilvéka ricibu nakotng.
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Neskatoties uz §1s teorijas visaptveroSo raksturu, tai ir arT savi trikumu, kur galvenais
ir — tas, ka, lai izmantotu So modeli, vaditajiem vienlaicigi jaapgiist daudzu motivéSanas
teoriju pieejas un biitiba, bet tam reala situacija laika neatliek.

Meérku teorija.

So teoriju izstradaja Edvins Loks un Gerijs Letems, to balstot uz pienémumu par
cilvéka racionalo uzvedibu. Cilveki veido apzinatus mérkus, kas vienlaicigi var biit gan ka

motivacijas pamats, gan uzvedibas virzibas noteicgjs. Galvenas teorijas atzinas ir $adas:

o jo sarezgitaki ir mérki, jo augstaks ir darba izpildes Iimenis;
o konkréeti mérki nosaka augstaku darba izpildes Iimeni neka visparigi merki;
o jo augstaki mérki, jo augstakas prasibas pret sevi.

Attieciba uz darbiniekiem ir svarigi, lai vini pienemtu izvirzitos mérkus un tie viniem
neskistu parak griiti, lai darbinieki btitu uzticigi mérkim. Uzticibu mérkim veido tris faktoru
grupas: argjie (vaditaju un kolégu atziniba vai atalgojums), mijiedarbibas (sacensiba,
lidzdaliba) un ieks€jie (vajadziba p€c sasniegumiem, nosliece uz sancensibu, augsts
paSveértejums un internalitate). Bitisku lomu cela uz meérki spélé atgriezeniska saite par
padarito. Grupas limen1 izvirzot mérkus un nodroSinot atgriezenisko saiti, grupas darba
efektivitati var pacelt pat par 75%. Meérku izvirziSanas process ir loti strukturéts un sastav no
astoniem etapiem:

1. tiek apzinati darbinieku specifiskie mérki, vinu vajadzibas;

2. vaditaji tiek apmaciti kop€jo organizacijas mérku formuléSanai;

3. padotie apraksta savu darbu, pienakumus, prasibas un atbildibas;

4. sadarbiba ar vaditajiem darbinieki izveido sava gada mérku sasniegSanas

planu;

W

vaditajs korigé darbinieku mérkus;
6. vaditajs vienojas ar darbiniekiem par organizacijas mérkiem konkrétam laika
periodam;
7. kad process jau notiek, vaditajs parruna ar darbiniekiem tuvoSanos mérkiem,;
8. kad process beidzies, notiek sasniegto rezultatu analize.
Svarigakais ir, lai darbinieki piedalas meérku izvirziSana, lai tiek dota atgriezeniska
saite katram un lai beigas kopa tiktu noverteti sasniegtie rezultati.
Raksturigo pazimju teorija.
S1 teorija paredz, ka katrs cilvéks pats analize (péta) savu personigo ricibu, lai noteiktu
sev raksturigas motivéSanas pazimes. Tas ir uzskats, ka tikai cilvéks pats var izpétit motivus,

kas vinus var motivet darbam.
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Stimul€éjos$as motivésanas teorijas.

Stimuléjosas motivéSanas teorijas izskaidro atalgojuma un soda lomu cilvéku
pasreiz€ja un nakotnes riciba. P&c §1s teorijas darbinieka attiecksme pret darbu atkariga ne tikai
no eso$am vajadzibam, bet arT no pieredzes vajadzibu apmierinaSana iepriekseja laika perioda.
To var attélot $ada formula: stimuls (situacija vai notikums) = Reakcija (uzvediba) = Sekas
(rezultats) = Nakama riciba (uzvediba).

Ja sekas, ko izraisijusi cilvéka ieprieks€ja uzvediba un attieksme pret situaciju, ir
pozitivas, tad cilvékam ir tendence saglabat lidzigu uzvedibu art vélak. Savukart, ja sekas ir
nepatikamas, tad cilvéks centisies mainit savu uzvedibu, lai izvairitos no piedzivotajam
negativajam sekam.

Organizacija darbojas efektivak, ja vaditajs lieto Cetras stimuléSanas metodes:

. Pozitivas stimuléSanas metodes lietoSana nozimé palielinat atalgojumu par
efektivaku, organizacijas prasibam atbilstosaku izpildito darbu. Saja gadijuma menedZera
merkis ir labvéligas situacijas izveidoSana, lai stimulétu darbinieku darboties efektivi,
atbilstosi Sisdienas prasibam ar1 nakotné.

. IzvairiSanas stimulésanas metodes lietoSana nozimé izvairities no sodiSanas par
ne visai atbilstodu darbinieku ricibu. Saja gadfjuma mérkis bija — pozitivu ricibu stimulé$ana
nakotng, jo ir ceriba, ka , kauna izjuta” vairs nelaus darbiniekam stradat slikti.

. SodiSanas stimuléSanas metodes lietoSana nozimé noteikt sodu darbinieka
nepareizas ricibas gadijuma. Saja gadijuma mérkis ir ricibas uzlaboganas stimulé§ana nakotng,
lai darbinieks neatkartotu savas kludas.

. Izzusanas (neieverosSanas) stimuléSanas metodes lietoSana nozimé vienkar$i
ignoret kadu p&c vaditaja viedokla ne visai pareizu darbinieka ricibu.

StimulgjoSas motivésanas teorija iesaka noteiktas stimuléSanas metodes lietoSanas
formas:

-» stimul&S$ana ar noteiktu intervalu — pieméram, ikmeénesa darba alga ar prémiju katra
ceturkSna beigas par labu darbu;

-» stimuléSana ar mainigu intervalu — intervals stimuléSanai ir dazads;

-» pastaviga, proporcionala stimuléSana — kas atkariga no rezultatu sasniegSanas laika;

-» mainiga, proporcionala stimuléSana — kas atkariga no noteiktu rezultatu
sasniegSanas.

Atbilstosi stimuléSanas teorijai, ja vaditajs vélas mainit darbinieka uzvedibu, vipam
vajag mainit tas sekas. Uzvedibu var modificét vairakos veidos, piemeram, palielinat uzslavu

skaitu, izsakot kritiku par nepadarito, nereagét uz savstarpgjam siidzibam, sliktaka gadijuma
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var ar1 samazinat algu un pat atlaist no darba. Tomer, izmantojot stimul&Sanas teorijas idejas,
loti piesardzigi jalieto izvairiSanas stimul&Sanas metodes, jo var bit situacijas, kad nesodot
darbinieku, vina rodas parliecibas par nesodamibu un atlauju darit darbu pavirsi. Savukart, ja
vaditajs parak biezi izmanto sodiSanas stimuléSanas metodes, darbiniekiem var pazust vélme
vispar stradat un uzkraties aizvainojums, kas ilga perioda var radit ar1 darbinieku saslimstibu

un kadru mainibu.

Kontroljautajumi

1. Izskaidrojiet motivacijas biitibu.

2. Kadus motivésanas lidzeklus varétu pielietot organizacija, kurai ir nepietickams materialais
nodrosinajums?

3. Ka Jus noteiktu, kadi faktori motivé konkréto darbinieku?

4. Kas motive Jus labi stradat?

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdcijas valdes sastava ietilpst organizacijas augstaka limena vadiba. Svétkos
(Ziemassvetkos, Lieldienas, Ligo svétkos utt.) vini sanem ievérojamas summas davanu karsu
veida, lai varetu iepirkties prestizos veikalos. Paréjiem organizdcijas darbiniekiem vieniga
davana ir Ziemassvetkos izsniegta Sampaniesa pudele. Organizdcijas persondlam tiek
paskaidrots, ka nav lidzeklu un organizdcija cieS zaudejumus “apdavinot” darbiniekus
Ziemassvetkos.

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Izmantota un ieteicama literatiira
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4. KOMUNIKACIJA UN SOCIALA VIDE ORGANIZACIJA

4.1. Sociala vide organizacija
“Kadi viesi, tadi svetki.”

/Turkménu sakamvards/

Socialo vidi organizacija veido cilvéki un attiecibas, kuras pastav starp vigiem. Tos
nosaka daudzi un dazadi faktori, pieméram, mérkis, vadiba, mijiedarbiba, struktiiras hierarhija
utt. Sadas savstarpgjas attiecibas, kuras veido gan attieksmes, gan darbibas médz saukt par
socidlajam attiecibam dotaja vidé un dotaja laikposma. Sis savstarpjo attiecibu izpausmes
nosaka cilvéku simpatijas vai antipatijas, vélmi sacensties vai sadarboties, dominét vai
paklauties. Pie tam biezi vien vaditaju atticksme pret padotajiem ir savadaka neka padoto
attieksme pret citiem padotajiem.

Organizacijas struktiiras ar lidzigu varas un padotibas stavokli sauc par horizontalajam
struktiram, bet hierarhiskas varas struktiiras ar varas centralizaciju — sauc par vertikalajam
struktiram.

Attiecibas starp dazadu hierarhijas Itmenu cilvékiem raksturo "varas distance". Varas
distances lielumu nosaka tas, cik daudz varas hierarhijas virsotné esoSie cilvéki uzskata, ka
vigiem ir noteikSana par hierarhija zemak stavoSiem un tiesibas vinus kontrolét. Biezi vien
varas distanci organizacijas nosaka dotaja sabiedriba domingjosa varas distance. Pieméram,
liela varas distance sastopama arabu valstls, Azijas un LatTpamerikas valstis. Rietumu
sabiedribas, kur pamata ir zema varas distance, izplatits individualais horizontalais vadiSanas
attiecibu stils, bet pati vadibas sistéma Rietumos veidota uz normu, instrukciju, sakaru
pamata, kur vadiba funkcioné gandriz automatiski, ja darbinieks bez atgadinajuma. reagé uz
So kartibu. Tadgjadi vaditaja loma — ir izstradat un uzturét kartibu, lai minimali iejauktos
padoto pienakumos un darbibas. Rikojumi $aja gadifjuma var tikt doti mutiski, bez
birokratiskas lietvedibas.

Kopuma vadibas un paklautibas sakaru daudzveidibu var sadalit piecos galvenajos
funkcionalajos tipos:

1. Dienesta attiecibu tips — pats izplatitakais vadiSanas procesos: padotais vienpusigi

atkarigs no prieksnieka, kurs nosaka, kas darba laika jadara padotajam.
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2. Funkcionalas attiecibas — atSkiras no dienesta attiecibam ar to, ka te vaditajs vai
specialists ne vienmér izlemj, kas biitu konkréti jadara padotajam, vins drizak ir ka
padomdevejs.

3. Tehniskas attiecibas — rodas, vaditdjiem un padotajiem sadarbojoties par
specifiskajam tehnologu jautajumiem.

4. Informacijas attiecibas — informacijas plisma, kas nak no vaditaja padotajiem,
atSkiras no padoto informacijas vaditajam.

5. Specializetas attiecibas — vadibas sakaru tips saista organizacijas specializetas
apakSsistémas ar galveno darbibas jomu.

Socialo vidi organizacija veido formalas un neformalas socialas attiecibas. Formalas
socialas attiecibas pamata ir bezpersoniskas, lietiskas, tajas maz tiek nemtas véra cilveku
rakstura Tpatnibas. Savukart neformalajas — katrs uzvedas ka grib un uzskata par piemérotako
veidu dotajai situacijai. Ja formalajas attiecibas izvele ierobezota, neformalajas — tiesi otradi —
vadoSo lomu spél€ personiga izvéle.

Neformalas grupas un attiecibas starppersonu saskarsmé rodas stihiski ka
pasorganizacijas veids. To pamata ir darbinieku savstarpgjas simpatijas, tuvinasanas, lai
realizétu kadas personigas intereses, ko neparedz formala struktiira. Neformalas grupas
izveido savu viedokli praktiski visos organizacijas jautajumos, kas var atSkirties no oficialas
organizacijas politikas.

Neformalo grupu vieno kolegialas attiecibas un kopgjas vértibu orientacijas. Neformalo
attiecibu grupas vadoSo darbinieku vidi sauc par “vadibas komandam” un tas svarigus
jautajumus izlemj tiri neformala situacija, jo uzticéSanas komandas biedriem ir Joti liela. No
vienas puses neformalas grupas, kuras veido darbinieki ar kop&jiem uzskatiem, veic pozitivu
darbu, jo tas ir sava veida organizacijas balsts un palidz organizacijai apvienoties.

No otras puses, — tajas var rasties disfunkcionala nepiekriSana vadibas l€mumiem un
organizacijas veértibam. Par neformalo grupu neoficialajiem vaditajiem var klut grupu
izvirzitie lideri, dazreiz panakdami lielaku ietekmi, neka faktiskie vaditaji. Tadel, neskatoties
uz to, ka neformalas attiecibas vairuma gadijumu ir neizb€gama un vélama paradiba, ir ar1
organizacijas, kur S§adas attiecibas uzskata par traucgjosam, jo S$aja neformalo attiecibu vide
var rasties arT patologiskas, arpusreglamenta attiecibas. C&lonis $adu patologisko attiecibu
pastavéSanai ir tads, ka slégta tipa organizacijas (slégta skola, ieslodzijuma vieta, armija
u.tml.) pieredzgjusakie un bezprincipialakie vienm&r vélas sev iegiit socialu varu un

privileégijas arpus $aja organizacija pastavoSiem noteikumiem. Piem&ram, viens no
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izplatitakajiem patologijas piemé&riem ir klikes rasanas neformalajas grupas, kas uzspiez savu

viedokli citiem.

Par organizacijas patalogiju uzskata arT tadas attiecibas, kuras ir darba funkciju

parkapsSana vai to disfunkcija. Tas iemesli var biit vairaki:

e parmeriga, parspileti formala kontrole vai kontrole, ja to veic administrativi formali un

naidigi vai nevajadzigas alkas péc informacijas;

e direktivu daudzuma parsvars par apbalvojumiem;

e vadibas [émumu nepareizie adresati;

e Dpastiprinati stingras, birokratiskas vadiSanas formas, pieméram, formalo attiecibu stila

parspiléjums vai prasibas izpildit visu pec instrukcijam;

e vadibas bailes no pienakumu delegésanas, kas noved pie pilnigas iniciativas zuduma;

e vadiba tiecas nevis izpildit funkcijas, bet gan stiprinat savas varas strukttiru un galvena

uzmaniba tiek veltita lidzekliem, lai to sasniegtu, nevis stratégiskajiem organizacijas

mérkiem.

IpaSu uzmanibu patologiskam organizacijam veltija M. Ketss De Friza, nosaucot tas par

neirotiskam vai iracionalam organizaciju kultiiram un izdalot piecus tipus: dramatiska jeb

harizmatiska, aizdomu pilna, atsveSinata, depresiva, piespiedu organizacijas kultiira. (Skat.

4.1.1. tab.)
4.1.1. tab. M. Ketss De Friza neirotiskas vai iracionalas organizaciju kulturas
Organizacijas Raksturojums Vaditaja personiba un uzvediba
kultiiras tips
Dramatiska jeb | Izteikta centralizacija, strat€gija riskanta, Hiperakftivs, alkst atzinibas, krit
harizmatiska impulsiva, nekonsekventa; vaditaja galgjibas, raksturiga lielummanija.

idealizacija.

Aizdomu pilna

Sarezgita informacijas apstrades sistéma;
skrupuloza informacijas analize; augsta varas
centralizacija; strat€gija pasiva, konservativa,
parlieku analitiska; neveseliga konkurence,
rutina, bailes, patstaviga spriedze.

Jatigs, neuzticigs, aizdomigs, alkst
péc maksimalas informacijas /
varas, cens$as visu paklaut
kontrolei.

Atsvesinata Orientacija uz ieksgjo dzivi, uz sevis Nosledzies sevi, nav
norobezosanu no argjas vides, veidoti skersli ieinteresétibas ritdiena,
informacijas ieguvei, jo ta ir varas avots. vienaldziba pret uzslavam, kritiku,
Strat€gija ir mainiga, neparliecinosa, taja nav motivacijas un iniciativas trakums.
pEctecibas, orienteta uz Sauriem mérkiem.

Depresiva Birokratisms, neelastigums, spéciga hierarhija, | Nav orientéts uz panakumiem,

pretoSanas parmainam, bail piepemt lémumu. | darbibas novélotas, pesimists,
Vérsta sevi, nav skaidras stratégijas. Slikta neparliecinats, cie$ no zema
iek$gja komunikacija, izteikts vadibas pasvertgjuma, iecietigs pret
trikums. Stimul@ pasivitati, zemu motivaciju, | neveiksmé&m, viduvgjibam.
vainas izjlitu, bezceribu.

Piespiedu Birokratiska, formali noteikumi, Joti sarezgitu | Nosliece dominét, kontrolét;

©Alberta koledza, 2011

98




informacijas noteikumu sistéma, izteikta dogmatisks, stiirgalvigs,
hierarhija un varas distance, neelastiga pedantisks.

strat€gija; svarigi amati, vadibas dominance,
nav rado$a. Vertibas — palaviba, nedrosiba,
formalisms.

Iracionalas organizaciju kultiiras veidojas, tam noklistot ,,apburtaja loka”, ko veido
vairaki posmi: disfunkcionala vadiba — bezceriga uzvediba — personiskas problémas — pelnas
mazinaganas — darbinieku atlai$ana, algu samazinasana — disfunkcionala vadiba. Saja loka
nonakusie vaditaji grib varu, privilégijas, blit uzmanibas centra un nesamérigu atlidzibu, bet

tas nav reali.

Kontroljautajumi

1. Paskaidrojiet, kas ir “varas distance”.
2. Ka “arpusreglamenta attiecibas” ietekme darba procesu organizacija?
3. Ka kontrole ietekmé darbinieku savstarpgjas attiecibas?

4. Raksturojiet neirotiskas vai iracionalas kulttiras butibu.

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdcija arvien apjomigaks klist administrativais aparats. Lidz ar to tiek izstradati
arvien vairak un vairak dazadi ieksejie normativie akti, kas nosaka darba izpildes procesa
solus. Turklat dazu normativo aktu saturs ir pretrund viens ar otru. Darbinieki ir apjukusi
lielaja reguléjuma klasta un nespéj tos ievérot. Valda neapmierindatibas gaisotne.

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja butu personala vaditajs?

Izmantota un ieteicama literatiira

McKenne E. (2001) Business Psychology and Organisational Behavior. New York:
Psychology Press.

Pavlovs O. (2005) Vadibas sociologija. Riga: NAA.

Renge V. (2007) Musdienu organizaciju psihologija. Riga: Zvaigzne ABC.

Garleja R. (2003) Darbs, organizacija un psihologija. Riga: RaKa.

Dubkévics L. (2009) Organizacijas kultura. Riga: Jumava.
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4.2. Organizacijas kultura

73

a nevari darit to, kas tev patik,

tad lai tev iepatikas tas, ko tu dari.”
/Anglu sakamvards/

Organizacijas kultiira ir pakartots jeédziens sabiedribas kulttirai, jo organizacija ir
sabiedribas Stnina. Organizacijas kultiiras jédziens ir saméra jauns, jo radies tikai pagajusa
gadsimta 60 — tajos gados, un to joprojam lieto ka sinontmu “organizacijas klimatam”.

Organizacijas kultiira ir

e vésturiski radusies antropologiska, sociala paradiba, kas realiz€jas organizacijas vidé
un iemiesojas organizacijas kultiras paradibas, darba un noform&umu standartos,
ritualos, ceremonijas, vadibas stila, savstarpgjas attiecibas, telpu dizaina, apgerbu stila
utt.;

e organizacijas strat€gijai un merkim atbilstoss, ar individualiem komandas loceklu
mérkiem saskanots filozofiski psihologisks prieksstats par vertibam, darbinieku
parliecibu (poziciju), ticibu, uzvedibas kodeksu, atticksmi un socialajam normam,
kuram javalda organizacija;

e veids, ka tiek kartotas lietas organizacija.

Organizaciju kultoru var iedalit 3 [imenos:

1. virs€jais ltmenis — organizaciju kultiiras argjas izpausmes redzama un dzirdama
uzvediba:

e arpus organizacijas: struktiira, organizacijas t€ls, ekonomiska un
politiska darbiba, kvalitates ieveroSana, teorijas un prakses sasaiste,
tehnologiju izmantos8ana, finansu resursi;

e organizacijas iekSieng: mérki un uzdevumi, rituali, ceremonijas, cilvéku
izskats, telpu interjers un dizains.

2. vidgjais Itmenis — organizacijas vertibu un socialo normu sistéma: saskarsmes kultira,
valoda un terminologija, parazas, socializacijas Iimenis, darbinieku / grupu vértibas un

normas, neformala mijiedarbiba, sazinas lidzekli;
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3. dzilakais limenis vai sléptie aspekti — cilvéku pamatpienémumi, kas biezi var biit
neapzinati, par vidi, par realitati, laiku, par cilvéku dabu, attiecibam; cilvéku attieksmes,
prieksstati, veértibas un emocijas vienam pret otru.

Organizacijas kultura kalpo ka vienota integréjosa sistéma, kas attista / sasaista cilvéku
identitati ar organizaciju, un tai ir $adas funkcijas:

e nodroSinat organizacijas misijas un strat€gijas kopveselumu izpratni, mérku
saskanosSanu;

e izvEleties racionalus mérka sasniegSanas Iidzeklus;

e noteikt mérku sasniegSanas kriterijus;

e jzvéleties informétibas formas;

e uzturét kulturalas un pieklajigas starppersonu attiecibas.

Organizacijas kultiras izveidojas un nostabiliz€jas, organizacijai pielagojoties tas
apkartgjai (apkartejas vides kultiira) un ieks€jai (konkrétu personibu uzvedibas ietekme) videi.
Organizacijas darbinieki apgiist kultiiru caur stastiem, ritualiem, materialiem simboliem un
valodu. Kulttiras veidoSanai noder tradicijas un uzvedibas paraugi, ar kuriem iepazistina ipasi
nozimeti darbinieki vai ar citi jauno darbinieku adaptacijas veicinasanas veidi, ka ar1 vaditaju
paSu &tika. Kop€ja uztvere un uzskati var rasties vienado prasibu un intereSu rezultata.
Funkcionalas attiecibas, kuras uzspiestas darba sistémas d€l, veicina socialo interakciju starp
kolektiva locekliem. Caur So socialo interakciju individi attista lidzigu izpratni par vidi, kura
tie uzturas. Piederiba vienam kolektivam nosaka ari individu subordinaciju vienam
formalajam Iiderim, t.i., vaditajam. Vaditajs ir svarigs socializacijas agents, kur§ sp&jigs
ietekm@t kolektiva loceklu uztveri. Konkréta kolektiva formalais lideris var veicinat kop&ju
vides uztveri, jo lideris kalpo ka bitiskako organizacijas notikumu, pazimju un procesu
interpretetajs.

Jebkura organizacija ir tris obligatie organizacijas kultiras elementi, ta saucamais,
»lietiSkais kredo”: organizacijas misija (kop&a filozofija un politika), organizacijas
pamatmérki un uzvedibas kodekss. Lai Siem elementiem biitu spéks un tie darbotos,
nepiecieSams, lai tie klutu par katra darbinieka personigo veértibu. No Siem galvenajiem
elementiem izriet sekundarie — lietiSkas saskarsmes noteikumi, savstarpgjas saskarsmes
rituali, kas tiek izmantoti, kad mainas jauni kadri, tiek godinati vecie darbinieki, kad svin
kopigus svétkus, izvélas savam zimolam 1pasus simbolus un valodu.

Ista organizacijas kultlira bus radusies tikai tad, kad kop&jais lietiskais kredo bis

iesaknojies darbinieka individualaja motivacija labi stradat un cilveciski attaisnoti uzvesties.
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Sim noliikam plasi jaizskaidro organizacijas noliki. Katra zina, organizacijas pamatvértibu
apguve un darbinieku identifikacija tas simboliem, ritualiem un tradicijam prasa nopietnu
darbu, kadg] rezultatus atri nevar gaidit. Tom@r ar augstaku kultiiras Itmeni iesp&jams sasniegt
lielaku darbibas efektivitati.

ASV sociologi D. Midlemists un M. Hilts izstradaja organizacijas kultiras modeli, kur

labi redzamas dazadu elementu mijattiecibas. (Skat. 4.2.1. att.)

Organizacijas
vértibas

Ticiba
Rezultati organizacijas
stratégijai

Individuala

Socialas
un grupas
normas

uzvediba

4.2.1. att. Organizacijas kultiiras elementu mijiedarbiba (péc R. Garlejas, 2003)

Organizaciju kulttra ir ta, kas vieno organizacija stradajosos, saliedeé kolektivu, liela
mera veicina organizacijas efektivu darbibu. Tadas organizaciju kultliras iezimes ka
saliedétiba, vienotiba organizacija iesp&jamas, pateicoties stabilai normu un vértibu sistémai.

Organizacijas panakumi, izdzivoSana ar&ja konkur&josa vide ir atkarigi no kultiiras tipa
atbilstibas organizacijai. Kultiiras tips ir tas, kas palidz atklat organizacijas stipras un vajas
puses.Organizaciju kultiiru var iedalit arT divas lielas grupas: vides un darba kultiira. (Skat.

4.2.2. att.)
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[ Organizaciju kultiira ]

[ Vides kultiira - estétika ] [

1
Darba kulttira

]

starp cilvekiem

[Vadﬁanas kulttira: &tika, attiecibas

) |

Konkréta darba kultiira: attiecibas
starp cilveku un mérki

4.2.2. att. Organizaciju kulturas dalijums

Organizacijas vides kultiiru nosaka telpu interjers, iekartojums un kartiba tajas,

darbinieku apgerbs, formas utt. Savukart organizacijas darba kultira ir dazadu parliecibu,

nostaju, piep€mumu un atzigu kopums organizacija, kas nosaka, ka darbinieku uzvedibu, ta

arT darbu izpildes panémienus. Izskir 4 darba kultiiras formas (pec C. Hendija): varas, lomu,

uzdevumu un personibas kulttru. (Skat. 4.2.1. tab.)

4.2.1. tab. Darba kultiiras formas (péc C. Hendija)

Kriterijs Varas kultira Lomu kultiira Uzdevumu Personibas kultiira
kultiira
Varas Vara tiek Birokratijas Darbinieki strada | Nav augstak stavosas
koncentracija koncentréta viena | kulttra, autoritati | grupas, eksperta personas (vaditaja) —
vai divu cilveku nosaka ienemama | viedoklim ir ietekme ir sadalita pec
rokas. amats, vadibu lielaks speks ka profesionalisma.
veido Saura iepemamajam
vaditaju grupa. amatam.
Akcents likts uz | rezultatu lomas pareizu darba izpildes atbalstu darbiniekiem.
sasniegsanu. izpildi. kvalitati.
Prasibas Vaditaja rikojumu | Darboties péc jau | Nav noteikta vieta | Katrs darbinieks dara to,
padotajiem bezierunu izpilde. | ieprieks un laiks, kur veikt | ko vin$ var veikt vislabak.
noteiktiem konkréto projektu
likumiem un un, kadus
procediiram, kuri | materialus taja
aprakstiti darba pielietot,
instrukcijas individiem pieder
darboSanas arpus | personiga vara.
tas nav atlauta;
nav svariga
kreativitate.
Cilveku Vairak péc Loma vai darba Vairak respekte P&c profesionalas
verteSana rezultatiem un raksturojums ir konkréta individa | kompetences un padarita
paklauSanas svarigaks par sp&jas, nevis rezultatiem.
vadibai neka péc individu, kas to statusu vai
profesionalas pilda. vecumu.
kompetences.
Komunikacijas Personigo sarunu | Komunikacijas Vienlidzigas Brivas, biezi neformalas
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process cela. pastav process aprakstits | attiecibas vairums | attiecibas.
savstarpgja memorandos. [emumus individi
uzticiba un pienem kopigi.
empatija.
Spécigas puses Spgjigas atri Piedava drosibu Spgjiga atri
reagg€t uz argjas darbiniekiem, ir adaptgties,
vides planota individu tadejadi, atrak
parmainam. virzisanas pa sasniedzot
karjeras kapném. | nospraustos
mérkus.
konkurgjosi tirgus
apstaklos.
Vajums Parak liela Var giit Griitibas rodas,
atkariba no panakumus tikai vidg, kura
galvena lidera, stabila vidg; nepiecieSami
organizacija bez nespgj atri uztvert | augsti kvalificeti
centrala varas parmainas, bet ja | eksperti u.tml.
avota ir art uztver, tad neefektiva lielas
bezspeciga. mainas loti leni. organizacijas, jo
griiti izkontrol&t
cilvéku darbu.
Normas, Nosaka un ievie§ | Pastav daudz un Apvieno individu | Individs ir centrala

vertibas, morale

Iideris, var bt

dazadi likumi,

prasmes, lai

persona, organizacija

zema morale. prieksraksti, uzlabotu kalpo vinam.
apraksti, efektivitati.
instrukcijas utt.
Panakumi Iidera precizas energijas reakcijas atruma, | katra profesionalitates.
atkarigi no orientacijas ieguldijumu integrésanas,
konkrétaja apmaina pret jutiguma un
situacija. atalgojumu un kreativitates.
citiem stimuliem
Kadri Var biit liela Neder individiem, | DarbojoSies Kadrus nosaka spgja
kadru mainiba, ko | kuri ir orient€ti uz | individi ir iek$€ji | ieklauties komanda.
nosaka ieksgja varu vai arT vélas | motiveti, viniem
konkurence; der — | kontrol&t savu patik savs darbs
ja svariga darbu ; tadi , kuri | un vilina iesp&ja
identitates ir ambiciozi vai stradat saliedéta
veidoSana darba, ar vairak tendéti | komanda jeb
ja velesanas uz rezultatiem; grupa; der — ja
paradit savas der — kam svariga | svariga identitates
prasmes un drosiba. veidoSana darba,
talantus. ja velesanas
paradit savas
prasmes un
talantus.
Ietekmes Kritika, sodi, Likumi un Netiek pielietotas, | Kontroles mehanisms nav
metodes uzslavas un procediiras. jarezultati ir iespgjams.
apbalvojumi, pozitivi un
Ieksgja paterétaji
konkurence. apmierinati.
Shematisks ka zirnekla tikls ka piramida, ka tiklveida ka kekars vai individualu
att€lojums grieku templis, matrica. zvaigznu kopu.
kura speks balstas
uz pilariem.
Raksturigi Nelieliem Neelastiga videé Fleksibla vidg, Advokatiem, véstniekiem,
uzpémumiem vai kur vairak kur svarigs ir arhitektiem, sadarbibas
(raksturigi ASV pieprasiti augsti reakcijas atrums: | partneriem, socialajam
19.gs). kvalificeti projektu kultira, grupam, gimeném, mazam
specialisti, nevis matricas tipa konsultantu firmam.
produktu kultiira, komandu

©Alberta koledza, 2011

104




inovacija: kultira.
automasinu un
naftas industrijas,
ieré€dnu darbs,
apkalpes sfera,
apdroSinasanas
kompanijas u.tml.

Organizaciju kultiiras vienlaicigi ietekmé vairaki faktori:

1.

Organizacijas vecums, tas IpaSumtiesibas un tas vesture: pieméram, ja ir
centraliz€tas Ipasumtiesibas (gimeném piederosas firmas vai dibinataju
organizacijas) — organizacija biis orient€ta uz varas kultiru ar uzsvaru uz
resursu kontroli. Ja ipasumtiesibas pieder vairakiem individiem, tad ar1
vara organizacija pieder€s vairakam personam un bis balstita uz
alternativas principiem;

Biezi vien vissvarigakais kultliru ietekméjoSais faktors ir organizaciju
lielums: piem@ram, lielas organizacijas, kuras cenSas attistit specialistu
grupas, ir vairak formaliz€tas, tam nepiecieSama sistematiska
koordinéSana, un Iidz ar to tas ir orientétas uz lomu kulttru. Tacu liclo
organizaciju meitas uzg€mumos var pastavét no centralas organizacijas
atSkiriga kulttira, kas var nebut orientéta uz lomu kultiiru;

Loti svarigs komponents organizacijas attistibai musdienas ir tehnologiskas
iespéjas;

Merki un uzdevumi, kas var mainities lidz ar kultiras izmainam:
pieméram, izaugsmes merki vairak piem@roti varas vai uzdevumu
kulttiram, bet izaugsmes iesp€jas ir ar1 lomu kultiira;

Vide, kura no citas vides atSkiras ar ekonomiku, tirgu, konkurences
apstakliem, geografisko izvietojumu un socialo vidi, jo dazadas tautibas
dod prieksroku atskirigdm organizaciju kultiram: pieméram, varas kultiira
vislabak darbosies vide, kurad nepiecieSama atra reakcija uz argjas vides
parmainam; ja organizacijas filiales atrodas dazados geografiskos regionos,
tad organizacijai japienem regionala kulttira utt.;

Cilveki. Dazadas kulturas mekle sev vispiemé&rotakos cilvékus, kuri bitu
priecigi, darbojoties tiesi taja vide, nevis cita. Saskanai starp organizaciju,
kulttiru un individu jabut tadai, lai individs galu gala butu apmierinats.
Individu izveéle ir loti svarigs process — jo piemérotaki individi, jo

labveligaka vide organizacija.
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Organizacijas kultiiru liela méra ietekmé ar1 atraSanas vietas un darbinieku nacionalas

Ipatnibas: nacionalas tradicijas un parazas, kas izpauzas vésturiskd un emocionala aspekta,

atticksm@s pret citam tautam. Etniska dazadiba padara organizacijas kultiiras jautajumu

globalu un daudzveidigu (interesantu). Saja sakara svarigi apskatit tadu jédzienu ka

,korporativa kultira”.

Korporativa kultiira ir laikam un vietai atbilstoSu kulttiru faktoru ievéroSana, iek§€jas un

arejas vides subjektu sadarbiba, savstarp€ja sapratne, sociali ekonomisko un tehnisko sistemu

darbibas saskanoSana. To raksturo gaisotne, kura komandas locekli jut savu identitati

socialaja videé, kura izjut materialo un garigo vertibu pozitivas mijattiecibas, kas izpauzas

saskarsmg, uztverg, uzvediba un attieksme vienam pret otru.

Atbilstosi organizacijas ieks$€jai attiecksmju kultirai, ASV sociologs L. Konstantins

izdalija 4 organizaciju tipus: slégtais tips, haotiskais tips, atvertais tips, sinhronais tips. (Skat.

4.2.2. tab.)

4.2.2. tab. L. Konstantina izveidotais organizacijas tipu raksturojums

Organizacijas tips

Raksturojums

Prasibas vaditajam

Sleégta tipa

Organizacija valda izteikta varas hierarhija ar
stingru lomu dalijumu, vaditaju varas autoritate,
noteiktas varas funkcijas, tradicionalas darba
metodes. Augstu verte tadas vertibas, ka lojalitate,
bezierunu paklauSanos grupas interesém, bet
nepietickami nenoverte cilveka talantu, spgjas,
intelektu.

Direktivs vadibas stils. Lai vaditu
$adu organizaciju, vaditajam jabiit
ar stingru nostaju, labam
administratoram, izlémigam, ar
stipru gribu, analitiskam sp&jam.

Haotiska
tipa

Raksturigas nepartrauktas izmainas, jaunievedumi;
ta ir bez izteiktas lomu hierarhijas. Process
svarigaks neka rezultats, [emumus biezi pienem
individuali katrs sev. Visaugstak vert¢ originalitati,
radosas spgjas.

Vaditajam jabiit augstas kvalitates
specialistam, vinam nianses
jaievero starppersonu attiecibas,
bet personalam —spilgtam
individualitatém.

Atverta tipa

Raksturiga sadarbiba, kooperacija, lomas tiek
dalitas p&c brivpratibas principa, notiek bieza
rotacija. Lemumu apspriedes daudz diskusiju,
dialogu.

Vaditajam japrot konstruktivi
sadarboties, biit uzvediba
elastigam, japrot izjust komandas
noskanojumu.

Sinhrona
tipa

Raksturiga laba saskana, sadarbiba un harmonija,
pastav izteikta darbibas orientacija kop€ja mérka
virziena Merkis nav pat precizi formulé@ts, bet tas ir
ideals, uz ko jatiecas. Vaditajs vairak darbojas ne
ka administrators, bet ka téla raditajs. Darbinieki
parasti pasi zina, kas jadara. No darbiniekiem tiek
prasita sensivitate (emocionali labils, pastiprinats
jutigums), bagatiga iztéle.

Vaditajam jabiit harizmatiskam
Iiderim, apveltitam ar intuicijas
sp&jam, jabiit ka identifikacijas
objektam, ar ko visi velas
l1dzinaties.

Viens no organizacijas kulturas raksturotdjiem ir vadamiba, kas ir kontroles Itmenis, ko

veic komandgjosa apakssistéma un tas autonomijas limenis, ko saglaba sev vadama, paklauta

apakSsistéma attieciba pret vaditajiem.
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Visprecizakais raditajs un vadamibas efektivitates kritérijs ir vadibas l@mumu izpilde.
Katra organizacija ir noteikts, cik padoto var biit tieSi paklauti vienam vaditajam. Parasti
uzskata, ka viens vaditajs var tieSi vadit 4 — 8 cilvékus augstakajos varas limenos, bet
zemakajos — no 8 — 15. Bet statistiski vidéji 3 —6 vai 3 — 11 cilvéku. Vienigi, ja stradnieki
izpilda loti vienkarSu funkciju, paklauto skaits var bt Iidz 25.

Viens no svarigakajiem kultiras uzlaboSanas un pilnveides panemieniem ir
jaunievedumi (inovacijas). Inovacija ir radoss reformu solis, lai uzlabotu un pilnveidotu gan
organizacijas darba apstaklus, gan personala sastavu un vadibas veidus, kas nevar neatstat
iespaidu organizacijas atticksmés. Jaunievedums, kas kadreiz ir vienigais resurss darba
uzlabosanai, biezi vien tiek noraidits, jo rodas psihologiski asi jitama pretruna starp
organizacijas stabilajiem elementiem un jaunievedumiem. Ta ka tie var izsaukt pretrunigu
attiecksmi, to ievieSana ir jaregulé un javada. Sakuma vaditajam jaiegist prieksstats, cik liels ir
neapmierinajums sakara ar jaunievedumu, ka ari jaizzina tie, kuri v€las izmainas. Vinam
paSam jaatrod optimalais lidzsvars starp risku un zaud@umiem, npemot véra, ka pie
organizacijas un tas vadibas inovaciju ievieSanas galvenajiem principiem pieder vienkarsiba,
autonomija un vadiba caur kultiiru.

Lai pétitu organizacijas kulttras, apskata lomu apzinasanas kultiiru, saskarsmes kulttiru,
teéla un paradumu noturibu, darba motivaciju, higi€énu, dzives mérku sasniegSanas iespgjas,
noverojot ticibu darba rezultatiem, ka ari vadibas stilu un kompetenci vadit, elastibas un
stingribas vienotibu u.c. raditajus. Korporativas kultiiras petjjumos skata cilvéku uzvedibu un
attieksmi pret vertibam dazados vides apstaklos un notiekosajos procesos. Tiek pétitas sekas
kultiiras paradibu piespiedu izmainam, mekléti varianti, lai izmainas organizacija minimali

maz skartu darbinieku psihologiju, jo vadisanas méerkis ir cilveks.

Kontroljautajumi

1. Kas ir organizacijas kulttra?

2. Kads organizacijas kulttiras tips, Jisuprat, nodro§ina panakumus organizacijai?

3. Ka nacionalas 1patnibas ietekme organizacijas kultiiru?

4. Kadai butu jabiit organizacijas kultiirai un vélamajam vaditaja tipam, lai izvestu no krizes

situacijas organizaciju?
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Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdcija, kuras pamatdarbiba ir saistita ar radosu procesu notiek darbinieku skaita
samazinasana. Organizdcijas darbinieku veikums tiek izvértéts péc sabiedribas pieprasijuma
reitingiem. Savukart reitingus nosaka organizacijas sociologs. Nevienam no organizdacijas
darbiniekiem nav noslépums, ka sociologs darbojas vadibas intereses.

Ka Jis rikotos Saja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Izmantota un ieteicama literatiira

Renge V. (2007) Misdienu organizaciju psihologija. Riga: Zvaigzne ABC.

Garleja R. (2003) Darbs, organizacija un psihologija. Riga: RaKa.

Dubkévics L. (2009) Organizacijas kultira. Riga: Jumava.

Ruperte 1. (2010) Uznémuma vadiSana: isi par galveno teorija un praksé. Riga: Jumava.

Ukolovs V., Mass A., Bistrjakovs I. (2006) Vadibas teorija. Riga: Jumava.

4.3. Organizaciju kulturas saistiba ar mikroklimatu

“Dzive tomer nav tik isa,

’

lai cilvekiem nepietiktu laika biit laipniem.’
/R. Emersons/

Organizacijas kulturas ietekme uz organizacijas mikroklimatu var biit gan pozitiva, gan
negativa, ko uzskatami parada valdosa psihologiska atmosfera kolektiva.

Psihologiskais klimats jeb atmosfera veidojas:

1) socialpsihologiskas (visas sabiedribas) atmosféras ietekmg;

2) mikrosocialo nosacijumu ietekmg, t.i., specifiskas dota kolektiva vai grupas funkcijas,

darba sadalfjums, geografiskie un klimatiskie apstakli, izolétibas pakape no plasakas

sabiedribas, vecuma un dzimuma sastavs utt.

Organizaciju klimats (atmosfera) raksturo to, ka cilvéki uztver un interprete organizacija

notiekoSo. Lidz ar to psihologiska atmosféra kolektiva ir viens no aspektiem, kas ietekmé
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organizacijas notikumu uztveri un parada, cik liela mera organizaciju kultiira (tas
domingjosais tips) ir saistoSa organizacijas locekliem.

Socialpsihologisko mikroklimatu / atmosféru ietekmé arT — organizacijas noteiktas
normas un vertibas, kas ietekmé katra individa domasanas un uzvedibas Ipatnibas, jo tas
obligati jaievero, lai tiktu pilditas organizacijas saistibas un tiktu sasniegti mérki. Konkrétas
organizacijas normas uztur ipasu atmosfe€ru jeb noskangu individu starpa un organizacija
kopuma. STnoskana izpauzas katra konkréta individa uzvediba.

Psihologisko klimatu var pamanit caur individu psihisko noskanojumu, kas ir galvenais
klimata form&joSais elements. Ja organizacijas kultiira ir saistoSa darbiniekiem un attiecibas
organizacija ir pozitivas, balstitas uz sadarbibu, — kolektiva valda saskana un psihologiskais
klimats kopuma ir labveligs organizacijas darbibai. Saskana, sp&ja sadarboties, kop€ja uztvere
u.tml. norada, ka organizaciju kultiirai ir liela ietekme uz padotajiem, organizacijas locekli ir
apmierinati ar esoSo kultliru (tas tipu) un to nav nepiecieSams mainit. Savukart nesaskanas
kolektiva norada uz pretgjo.

Sadarbibas Itmenis liecina par racionalu darba sadali darba kolektiva. Nepietickama
sadarbiba rada konfliktus. Nesaskanas apgriitina darbibas koordinaciju, noved pie
pasliktinatam attiecibam, ka ari pie sociali-psihologiska klimata pasliktinasanas. Vaditajs
nevar ietekmét darbinieku individualo psihologisko saderibu, tacu var ietekmét Iimeni, kura
atrodas vina darbinieku gataviba sadarbibai, radot kolektiva drosibas un savstarpéjas uzticibas
gaisotni.

Miisdienas jebkura darbavieta rada vairakus psihologiskus draudus cilvékam, jo prasibas
péc produktivitates aug, savstarp€ja konkurence ir nezeliga, rezultata ar1 gaisotne mainas uz
slikto pusi. Spiediens uz darbinieku paaugstina agresijas limeni, liek cilvékiem darbavieta
iztur€ties vienam pret otru rupji un psihologiski vai emocionali vardarbigi. Rupjiba savukart
cilvékiem vienmér liek justies nenovértétiem. Sads psihologiskais klimats mazina darbinieku
lojalitati pret darba vietu.

Pozitivu psihologisko atmosféru organizacija, no kuras biezi vien atkariga grupas
aktivitate un organizacijas merku sasniegSana, grauj destruktiva motivésana. Tas popularakas
metodes ir dazadu veidu sodi — prémijas nepieskirSana, pazeminaSana amata, atlaiSana no
darba vai draudi to visu izdarit. Pie destruktivas motivéSanas pieskaitama ar1 vienkarSa
uzkliegSana. Destruktivas motivéSanas pozitivais efekts var bit Tslaicigs, jo sodiSana rada
darbinieka agresiju, vin$ noslédzas, zaud€ iniciativu un maina savu attieksmi pret vaditaju.
Savukart, uzslava un kompliments kalpo ka nozimigs psihologiskais faktors, kas pozitivi

ietekm@ pasSapzinu un veicina labas attiecibas ar cilvékiem, palidz radit cilvéku attiecibas
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draudzigu atmosferu. Misdienu p&tijumi uzvedibas psihologija uzskatami liecina, ka kritika ir
neproduktivs harmonisku attiecibu veidoSanas modelis, bet pozitivas saskarsmes kultiiras
veidoSanai nav efektivaka ieroca ka uzslava un atziniba.

Organizaciju kulttras atbilstiba organizacijas darbinieku vélamajai kultirai nozime to,
ka organizacijas kultiiras dazadie aspekti lidzinas cits citam, savukart liela neatbilstiba stimulé
parmainas organizacija. Organizacijas kultiras mainu nepiecieSams veikt ar minimalu
pretestibu, ar orientaciju uz organizacijas nakotni.

Ta ka organizaciju kultiira ir uzskatu un parliecibu kopums par organizacija notiekoSo,
tad psihologiska atmosfera kolektiva ir spécigas vai gluzi pretéji — vajas kultlras raditajs.
Organizacijas kultliras stiprumu nosaka kultiras dzilums, darbinieku atbalsts un veértibu
prioritaSu sakartotiba. Tas ir atkarigs no vadiSanas stila, no vaditdja personibas, vina
emocionalas inteligences limena, kas ietver interpersonisko (pazist, apzinas savas jlitas un
spej tas kontrolét) un starppersonisko kompetenci (sp€ izprast citu emocijas, labas
komunikacijas sp€jas, sp€j veidot emocionali tuvas attiecibas).

Ja organizacijas kultira ir vaja, ta nevar pielagoties aréjai un iek$€jai videi. Vaja
organizaciju kultira nenodro$ina skaidru vértibu sistému un lidz ar to nav parliecibas, ka giit
panakumus sava joma, bez tam cilvéki nesp&j savstarp&ji vienoties par mérku sasniegSanas
celiem un lidzekliem. Dazadam organizaciju struktiirvienibam, nemot véra, ka nav skaidras
vertibu sistémas, ir atskirigi uzskati un mérki.

Spécigai kultiirai ir lielaka ietekme uz padoto uzvedibu, jo tur pastav augsta saliedeéSanas
pakape, lojalitate un tadas kvalitates, kas cilvekus iedvesmo palikt organizacija, nevis to
pamest. Stipra kulttra ir skaidri principi un pamatvértibas, kuras ir dzili iesaknojusas un plasi
izplatitas loceklu vida, t.i., individi ir piep€musi organizacijas vertibas, normas un peéc tam
vadas. Rezultata organizacijas noskana jeb atmosfera tiek dzili kontroléta caur katra individa
uzvedibu, kuru ietekméjuSas organizacijas veértibas. Jo stipraka organizaciju kultiira, jo mazak
nepiecieSams ieviest formalus likumus un noteikumus. Organizacijas ar specigu kultiiru prot
sevi parstavét un reprezent€t. Spéciga organizacijas kultira ir efektivas komunikacijas
rezultats.

Runajot par komunikacijas sait€m organizacija, jaatzimé, ka komunikacija ir
mijiedarbibas process starp cilvékiem, kas sev1 ietver informacijas nodosanu un komunikacija
organizacija ir sarezgita daudzlimenu sakaru sist€éma, kas aptver visu organizaciju. Ieksgja
komunikacija ir informacijas aprite organizacijas apakS$nodalu starpa, un tai ir primara nozime

tas sekmigai funkcionéSanai. Komunikativas saites organizacija var iedalit 2 grupas: ieksgja
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komunikacija un ar&ja komunikacija, kas savstarp€ji ietekmé un papildina viena otru. (Skat.

4.3.1. tab.)

4.3.1. tab. Iek$eja un areja komunikacija

Aréja komunikacija

Iekseja komunikacija

* ar klientiem un patérétdjiem — sarunas,
marketings un reklama
* ar sabiedribu — organizacijas t€la veidoSana

* ar valsts institdcijam — dazadu atskaitu
veidoSana
* ar partneriem, piegadatajiem — tikSanas,
apspriedes

* ar konkurentiem

* vertikala — starp dazadiem vadibas [Tmeniem

e uz leju —rikojumi, noradfjumi;

e uzaugsu — atskaites, priekslikumi, paskaidrojumi
* horizontala — starp dazadam nodalam

e  starp vaditaju un padoto

e  starp vaditaju un darba grupu
* neformala komunikacija

Rezultata veidojas organizacijas argjais tels, kas
nosaka valsts, sabiedribas, partneru un konkurentu
atticksmi un uzvedibu pret organizaciju.

Rezultata veidojas organizacijas ieksgjais téls, kas izsaka
organizacijas filozofiju, kultiru, komunikaciju, ietver
mitus un legendas par organizaciju, ka ari veido

organizacijas reputaciju.

Laba ieksgja komunikacija nostiprina darbinieku formalas lomas un atbildibu. Savukart no
nepareizas ieks€jas komunikacijas rodas lielakais vairums biznesa problému, pieméram, dazadi
konflikti, dezinformacija, neadekvati lémumi, kop€jas vizijas trikums, darbinieku
neapmierinatiba utt.

Ieks€jo komunikaciju ietekmé vairaki faktori:

1. Domingjosais augstakas vadibas priekSstats par cilvékiem, pieméram, X un Y teorija
(skat. 8. tabulu).

2. Domingjosais viedoklis par cilvéku savstarp&jam attiecibam: individuala sancensiba
(Rietumeiropas un ASV organizacijas) vai sadarbiba, kad svarigaki ir grupas sasniegumi
(Japana un citas Austrumu zemés) vai neformalas attiecibas;

3. Organizacijas butiskakie ieks€jas komunikacijas kanali: tieSs kontakts, telefona zvans,
grupu tikSanas, e-pasts, vestules, internets, skaips utt. TieSi organizacijas iek$€jas komunikacijas
kanalu nozimigums parada varas distanci, vertibas, attiecksmi pret neformalo komunikaciju u.tml.
So nozimigumu var izvértét péc objektiviem faktoriem (lictoSanas biezums, laiks) un

subjektiviem — kas Skiet svarigak vadibai un kas darbiniekiem. (Skat. 4.3.2. tab.)

4.3.2. tab. D. Makregora vaditaju dalijums péc padoto uztveres tipa

Kriterijs X teorija Y teorija
Cilveki pec dabas ir slinki, negrib stradat. mekle jegpilnu darbu.
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Cilveki ka butnes ir mulkigas, plapigas. ir sapratigas un radosas.
Padotie orientéti uz sevi, izvairas no | v&las stradat labi, lojali.
atbildibas.
Padotie paklaujas stiprakajam, grib, lai kads | grib pasi kontrolét savu darbu, piedalities
vada. [émumu pienemsana.
Inovacijas dabiska reakcija pretoties parmainam. | mekle izaicinajumus, iesp&jas apgit kaut ko
jaunu.

Komunikacijas saites caurauz visu organizacijas dzivi. Vispirms tas attiecas uz vertikalo
informaciju no vadibas uz zemakajiem Iimeniem. Lielas organizacijas lidz ierindas
stradajoSam nonak tikai 20 — 25 % vaditaju lémumu, Iidz meistaram — ap 30 %, nodalas
vaditajam — ne vairak ka 40 %. Vaditajam nosttot kadu informaciju, jasaprot, vai sniegta
informacija konkrétajam darbinickam ir patieS$am vajadziga un nepiecieSama, tadejadi
noverSot komunikacijas parslodzi. V€l vairak apgriitinats ir augSupejosas informacijas cels.
No informacijas, ko siita stradnieki, lidz lielas kompanijas prezidentam nonak tikai 10 %.

Vaditaja un padoto attiecibas, ka arT marketinga pasakumos var izdalit 4 komunikacijas
veidus: griezoties pie logikas, emocijam, intuicijas un vélmém. P&d&jo gadu pétijumi tiesi
parada, ka noteicosa loma vaditaja un padoto labsajiita un apmierinatiba ar darbu ir emocijam.
Tie$i organizacija domingjosais labveligais un nelabvéligais emocionalais noskanojums veido
tas socialpsihologisko klimatu. ST klimata subjektivais raditajs ir apmierinatiba ar darbu, kas
var but argja (saistita ar darba vidi, atalgojumu, iesp&am utt.) un iekS€ja (saistita ar
iedzimtibu, temperamentu un vispargjo apmierinatibu ar dzivi. (Stkak skat. nodald par
motivaciju.)

Emocijas organizacija ir darbibas motivators, ietekmé uzvedibu, ricibu, konfliktus,
veicina radoSo domaSanu, radoSumu, inovacijas, ka ar1 veicina iek$€jo integraciju
organizacijas kulttra.

Savstarp&jo komunikaciju un attiecibas starp cilvékiem ietekmé ar1 izvietojums telpa.
Darbinieku komunikacijas biezumu ietekmé attalums starp darba vietam, pieméram,
samazinot So attalumu no 10 lidz 5 metriem, komunikacijas biezums pieaug gandriz tris
reizes. Ar telpas platibu, mébelu izvietojumu, interjeru var paradit ar1 vaditaja paso statusu
vai tiesi otradi noradit uz vienlidzibu starp vaditaju un padotajiem.

P&c komunikacijas veida kritérija E. Holls izdala augsta konteksta un zema konteksta
komunikaciju. Organizacijas ar augsta konteksta komunikaciju vairak izplatitas austrumu
kultiras un valstis. Sis organizacijas ir lidzigas gimengm, kur darbinieki saprotas no pusvarda,
jo taja ir izteiktas tradicijas, kopiga vesture, lidzigs viedoklis par dazadiem jautajumiem. Visi

cits citu pazist un tikko kaut kas tiek pateikts vai uzrakstits — visiem kliist atri zinams. Maz
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formalas komunikacijas un informacijas. Pamata ir cieSas un ilglaicigas savstarpé&jas attiecibas,
izteikta robeza starp sav€jiem un sveSiem, tade] jauniem darbiniekiem ienakt kolektiva ir
pagriiti. Lémumus pienem “zem cetram acim”. Ka piemerus $adam organizacijam var minét
mazos uznémumus: nelieli restorani, kafejnicas, klubi, saloni ar regularu klientu loku.

Zema konteksta komunikacijas organizacija ir vairak formala slaiciga komunikacija,
vairak rakstiskas sistematizetas publiski pieejamas informacijas. Preciza pienakumu izpildisana
ir svarigaka par attiecibam, tadel jauniem darbiniekiem ieklauties kolektiva nav ipasi pagriiti.
Darbiba orientéta uz rezultatu, skaidri definéti pienakumi un uzvedibas normas. Pie §1 tipa
organizacijam pieder lielie uznp@mumi un lielveikalu kédes.

Vaditajs nevar sekmigi risinat organizacijas uzdevumus bez informacijas par to, kas
notiek dazados tas posmos. So informaciju vaditajs sanem no izpilditajiem, izvértg, pienem
lemumus stavokla laboSanai. Atgriezeniska saite var biit ne tikai verbala, to pauz ar atbilde uz
rokas pasniegSanu, ar smaidu u.c. Atgriezeniskas saites uztur€Sanai lieto ar1 personigas
sarunas ar izpilditajiem, kopsapulces (ja tajas nodroSinata iesp&ja brivi izteikties) un citus
panémienus.

Atgriezeniskai saitei piemit divas funkcijas: ta var kalpot ka parbaudes instruments, lai
noskaidrotu, vai informacija ir pareizi saprasta un uzzinatu viedokli, zinaSanu Itmeni kada
jautajuma; atgriezenisko saiti var izmantot, lai noskaidrotu viedokli, ka kolektivs ir uztveris

kadu situaciju vai ricibu. (Skat. 4.3.3. tab.)

4.3.3. tab. Efektiva un neefektiva atgriezeniska saite (péc V.Renges)

Efektiva Neefektiva
Noliks — palidzet darbiniekiem Noliks — noniecinat darbinieku
Konkréta Vispariga
Aprakstosa Vertgjosa
Lietderiga Neatbildiga
Sniegta laika Sniegta nelaika
Nem véra darbinieka gatavibu uztvert atgriezenisko | Liek darbiniekam aizsargaties
informaciju
Skaidra Griiti saprotama
Ticama, droSa Nepreciza, pavirSa

Loti svarigi, lai atgriezeniska saite no vaditdja puses bitu savlaiciga un adekvata
situacijai, godiga un objektiva, kas balstas tikai uz faktiem, nevis sodiem un apvainojumiem.
Slikta un nokav@jusies informacija par teicamu darbu ir vaditaju nevéribas rezultats.

Darbinieks zaudé vélesanos piedalities organizacijas darbos. Bez tam, informacijas trukums
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rada baumas, kas pastiprina nenoteiktibas un satraukuma sajiitas, kas neizb&gami ved pie
darba disciplinas kriSanas. Sistematiska apbalvoSana un uzslava dazos gadijumos var
palielinat darba razigumu Iidz pat 10 — 30 %. Katra zina, pozitiva darba klimata pastavésana
nav iedom3jama bez Iémumu, jaunievedumu izskaidroSanas stradajoSiem. Tatad ar
informe&Sanas nozimigumu vaditajam loti nopietni jarékinas, jo trikumi $aja sektora var dargi
maksat personala noskanojuma un mérktiecibas zina.

Ir izstradats pietickoSi daudz metodiku, ar kuram noskaidro kolektiva morali un
psihologisko klimatu, un, kuras pildot, darbinieks var bez bazam atklati izpaust savu
verteéjumu par visu organizacija notiekoSo. Tacu veiksmigai organizacijas darbibai,
strategisko meérku izvirziSanai un sasniegSanai svariga ir atgriezeniska saite arl ar¢ja
komunikacija.

P&c atgriezeniskas informacijas atruma — cik atri organizacija uzzina, vai to lémumi
un stratégijas ir bijusas veiksmigas — un organizacijas darbibas riska pakapes T. Dils un A.

Kenedijs (1982.gada) izdala 4 galvenos kulttras tipus. (Skat. 4.3.4. tab.)

4.3.4. tab. T. Dila un A. Kenedija kultiiras tipi

Organizacijas Risks Atgriezeniska Raksturigas organizacijas
kultiira saite par
rezultatiem
"Aso zeénu" (fough-guy) pugsta, katrs atra (velakais gada | policijas grupam, kirurgu brigadém. celtnieciba,
kultiira. Individualisma [regulari uznemas laika) menedzmenta konsulteSana, reklama, televizija,
kultiira lielu risku izklaides industrija kopuma
"Kartigi stradat — salidzinosi zema | atra kompanijas, kuras nodarbojas ar
kartigi atputies" riska pakape nekustama Tpasuma, automasinu, datoru
Raksturiga aktivitate u.c. pardosanu; kuras nodarbojas ar masu
un aizrautiba patéretaja apkalposanu, mazumtirdzniecibas
veikali
Augsto likmju kultiira | augsta riska [ena, japaiet raksturiga naftas ieguves kompanijam,
pakape gadiem lidmaSinu un kosmosa lidaparatu biivei,
investiciju bankam, arhitektu firmam u.tml.
Procesa kultiira. riska pakape ir nak loti valsts un pasvaldibu iestades, apdroSinasanas
galvenais uzsvars tiek | zema pakapeniski, kompanijas, daudzas bankas, farmaceitiskaja
likts uz to, ka darbs nelauj precizi razoSana
tiek padarfts noteikt
sasniegtos
rezultatus

Normalu, ikdieniSku komunikaciju organizacija var traucet vairaki Skersli:

1) Socialie faktori organizacija kopuma:

e informacijas izkroploSana — ta var bt apzinata un / vai neapzinata;
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e informativas parslodzes, kas noved lidz informacijas filtréSanai svarigaka un
mazaksvariga;

e neapmierino$a organizacijas struktiira — jo vairak limenu, jo informacijas
izkroploSanas iesp&jamiba pieaug.

2) Personiskie faktori:

e psihologiskas barjeras, ko nosaka cilvéka uztvere — jo cilveki reagé uz to, ka uztver
notiekoSo, nevis uz realo situaciju; padotie rikosies ta, ka vini iztelojas vaditaja stilu,
nevis ta, ka to iedomajas pats vaditajs;

e semantiskas barjeras — valodas nianses dazadu kultiiru cilvéki var uztvert atskirigi;

e neverbalas barjeras — skatiens, mimika, Zesti u.tml.;

e neprasme klausities un sniegt adekvatu atgriezenisko saiti.

Lai organizacija efektivi funkcion@tu, ir svariga saskanota komunikacija organizacijas
loceklu vida, ko liela méra nosaka vaditajs, iespaidojot darbinieku dzives apstaklus, darba
motivus un vertibu orientacijas, ka arT koordingjot atseviskus darbiniekus. Ieks€jas
komunikacijas procesa organizacija ir jaiesaistas ikvienam no tas darbiniekiem, kur katram
darbiniekam ir sava loma, kompetence un atbildiba. Darbinieku atticksme pret organizaciju
un tas politiku ir atkariga no ta, cik liela nozime tiek atvéleta ieks€jas komunikacijas
procesam. Tas, cik veiksmigi sp&j darboties organizacija ir atkarigs no ta, cik sekmiga ir
darbinieku komunikacijas prasme un ka komunikacijas process organizacija tiek organizets.
Ja komunikacijas process organizacija netiek sekmigi organizéts, darbinieki netiek patstavigi
informéti par lietu stavokli organizacija, tad biezi vien izplatds baumas un tenkas (stihiska
informacija), kas veicina vienaldzibu, savstarp&u neuztic€Sanos un atsveSinasanos starp
vadibu un darbiniekiem.

Komunikaciju darba vieta var uzlabot:

e Organizgjot dazadus parvaldes pasakumus — periodiskas tikSanas ar padotajiem vai ar
darbiniekiem problému apspriesanai, vaditaju iknedélas tikSanas;

e Regulgjot informacijas plismas — informacija péc svariguma jasadala pa vadibas
limeniem; novérSot komunikacijas parslodzi, reguléjot komunikacijas plismu, sekojot
tam, lai tiktu sniegta patieSam nepiecieSama informacija un to sanemtu istais adresats;

e Izveidojot atgriezeniskas saites sistému — regularas darbinieku aptaujas, darbinieku
parvietoSana no vienas nodalas uz citu; parbaudot, vai sniegta informacija ir sanemta,

pareizi saprasta un vai pastav atgriezeniska saite;
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e Izveidojot priekSlikumu iesniegSanas sistemas — uzlabot augSupejoso komunikaciju,
noverSot informacijas filtracijas sekas;

e Izveidojot informativo zinojumu sistému drukata vai elektroniska veida, atkartojot
informaciju (v€lams ar citiem lidzekliem vai citada veida, nemot véra iesp€jamas
individualas uztveres atSkiribas);

e Radot labveligu psihologisko atmosféru un uzticibu starp vaditajiem un darbiniekiem.

Neatkarigi no situacijas nopietnibas, vaditajam komunikacija loti svarigi bt dabiskam
un nepoz€t, nezaudét humora izjitu un nebaidities pajokot. Dabiskums, godigums un
optimisms attiecibas — svarigi nosacijumi, lai saglabatu padoto uzticibu un lidzigi ka kapteinis

kugi vétras laika izvestu organizaciju no jebkuras krizes.

Kontroljautajumi:

1. Kas nosaka komunikacijas vidi organizacija?
2. Kadas komunikacijas problémas organizacija Jis varat nosaukt?
3. Ka Jus raksturotu komunikacijas procesu organizacija, kura stradajat?

4. Ka var uzlabot socialo vidi un komunikaciju organizacija?

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Organizdcija ir nomainijusies augstaka limena vadiba. Samera strauji tiek nomainiti art
vidéja limena vadiba pret “saviem cilvékiem”. Finansu dalas vaditaja, kurai ari tiek uzteikts
darbs, ir pirmspensijas vecumd. Vina organizdcijas vaditajam izklasta savu situdciju.
Organizdcijas vaditajs vinai atbild: “Labi. Es Jums nodrosinasu lidzsinéjo samaksu par to, ka
Jiis man stastisiet, ko par mani rund persondls organizacija.” Péc sarunas Finansu dalas
vaditaja dodas uz Personala dalu un raudot atstasta sarunu.

Ka Jis rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Izmantota un ieteicama literatiira:

McKenne E. (2001) Business Psychology and Organisational Behavior. New York:
Psychology Press.
Pavlovs O. (2005) Vadibas sociologija. Riga: NAA.

Renge V. (2007) Misdienu organizaciju psihologija. Riga: Zvaigzne ABC.
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Garleja R. (2003) Darbs, organizacija un psihologija. Riga: RaKa.
Dubkévics L. (2009) Organizacijas kultira. Riga: Jumava.
Ruperte 1. (2010) Uznémuma vadiSana: isi par galveno teorija un praksé. Riga: Jumava.

Ukolovs V., Mass A., Bistrjakovs I. (2006) Vadibas teorija. Riga: Jumava.
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5. MUSDIENU VADISANAS IZAICINAJUMI

5.1. Inovaciju vadiSana

’

“Mdcot citus, macies ari pats.’
/N. Gogolis/

Dazadu organizaciju un cilvéka darbibas analize lauj izdalit vismaz divus tas
pamatveidus:

1.Tradicionala, arT klasiska vai tehnologiska darbiba, kuru veic, p&c biitibas atkartojot
iepriek$ zinamus sasniegumus, metodes, panémienus un darbibas. Nav Saubu, ka $ada darbiba
ir nozimiga cilvéces attistibai un pastavésanai, tomér ta virza progresu minimala liment;

2. Inovativa darbiba, kura tiek uzskatita par progresa virzitajspeku, uz zinaSanam
balstitas ekonomikas' pamatu. Tas ir komplekss, no daudziem faktoriem atkarigs process,
kura jaunas zinatniskas, tehniskas, socialas, kultiiras vai citas sféras izstradnes un tehnologijas
(zinaSanas) tiek Tstenotas tirgll pieprasita un konkur€tsp&jiga produkta vai pakalpojuma.
Inovacijam (angl. jaunievedums, jaunums) var but dazada izcelsme, pieméram:

o izgudrojums;

e ideju parpemSana no cita biznesa sektora, adapt&ot un pielietojot tos sava
razoSanas vai pakalpojumu sniegSanas procesa vai tirgi;

e jaunu, vél neatklatu tirgus niSu meklesana utt.

Terminu “inovacija” zinatniskaja aprit€ ieviesis austriesu izcelsmes ekonomists Jozefs
Aloizs Sumpéters (1883 — 1950), kur$ uzskatfja, ka inovacija ir izmaipas tehnologija un
parvaldg, jaunas resursu izmantosanas kombinacijas.

Miisdienas inovacija tiek saprasta ka jauna (bazes jeb radikala inovacija) vai nozimigi
uzlabota (sekundara vai uzlabojosa inovacija) produkta (preces vai pakalpojuma) vai procesa,
jaunas marketinga metodes vai jaunas organizacionalas metodes ievieSana uzpéméjdarbibas
praks€, darbavietas organizacija vai argjas attiecibas. VienkarSoti inovaciju var saprast ka

procesu / ari rezultatu, kad izgudrojums vai ideja iegiist ekonomisku saturu.

' Zinaganu ekonomiku (uz zinasanam balstito ekonomiku) veido 4 pilari (pamatbalsti) — informacija un
infrastruktiira, ekonomiskais un institucionalais rezims (politika), zinasanu un inovaciju sist€ma, zinaSanas,
prasmes un miZizglitiba.
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Klasiski inovacijai piemit vismaz tris 1pasibas:
e zinatniski tehniska novitate;
e spgja biit lietotai razoSana (tirgus pieprasjums);

e speja komerciali realizéties (pelnpa razotajam). (Skat. 5.1.1. att.)

Tirgus
pieprasijums

5.1.1. att. Klasiskas inovacijas 1pasibas

Latvijas Nacionalaja attistibas plana 2007. — 2013.gadam ir noradits, ka “inovacija ir
process, kura jaunas zinatniskas, tehniskas, socialas, kultiiras vai citas jomas idejas, izstradnes
un tehnologijas tiek izveidotas tirgii pieprasita un konkurétsp&jiga produkta vai pakalpojuma”.

Var izdalit vairakus inovacijas veidus:

e produkta vai pakalpojuma inovacija — jauna vai biitiski uzlabota produkta vai
pakalpojuma ievieSana;

e procesa inovacija — jaunas vai butiski uzlabotas metodes ievieSana, kas lauj
iegtt lielaku pelnu;

e organizatoriska inovacija — jaunu vadiSanas / organizatorisko metozu
ievieSana, attiecigi efektiviz€jot produkta razoSanu vai pakalpojuma sniegSanu;

e marketinga inovacija — biitisku izmainu produkta vai pakalpojuma dizaina vai
iepakojuma, reklam&sana, cenu veidoSana vai talakvirzisana tirgii ievieSana;

e sociala inovacija — socialas vides uzlaboSana, jaunu socialo pakalpojumu
ievieSana vai esoSo pakalpojumu biitiska uzlaboSana (labklajiba, kulttrvide,

izglitiba, nodarbinatiba).
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Tadgjadi inovativa darbiba sava biitiba ir saistita ar zinatnes sasniegumu atlasi un
talako ievieSanu (zinasanu komercializaciju un izmantoSanu) razoSanas vai pakalpojumu
sniegSanas sektora, attiecigi “ar jaunam zinasanam pelnot naudu”, veidojot jaunus vai
uzlabojot esosos produktus, pakalpojumus, tehnologijas, vidi utt.

e Lidz ar to inovacija / inovativa darbiba, bez Saubam, ir vadams fenomens, kuram
ir raksturigi vairaki posmi, t.i., situdcijas analize; inovaciju atlase; inovaciju
vajadzibas un piemérotibas identifikacija; inovaciju alternativu izstrade;
vispiemerotakas alternativas izvéle; inovacijas realizacija; inovacijas realizacijas

kontrole; rezultatu novertésana. (Skat. 5.1.2. att.)

Situacijas analize
Inovaciju atlase
Inovaciju identifikacija
Inovaciju alternativu izstrade
Alternativas izvéle
Inovacijas realizacija
Inovacijas realizacijas kontrole

Rezultatu novéertésana

5.1.2. att. Inovativas darbibas posmi

Tadgjadi inovativa darbiba pamata ir saistita ar konkrétas problémas identific€Sanu,
atklatas problémas novérSanai atbilstosas inovacijas izv€li un inovacijas ievieSanu.
Misdienas par inovativu uzgpémumu uzskata tadu uzp€mumu, kas ir sp&jigs izpildit
vismaz divus no trim kriterijiem:
e vismaz 25% no pardoSanas apjoma tiek iegiiti no razojumiem, kas nav vecaki par
5 gadiem;
e pelpa no razojumiem, kas nav vecaki par 5 gadiem, ir vismaz 10% no kopgjas
gada pelnas;
e jauno precu vai pakalpojumu pardoSanas apjoms ik gadu pieaug vismaz par 5%.

Uzp@mums ir ar1 inovativs, ja:
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e vismaz katru treSo gadu sak razot jaunu konkur&tsp&jigu produktu vai ievies
jaunu tehnologiju;

e uzpémuma ieguldijumi jauna produkta izstradé katru gadu ir vismaz 2% no
apgrozijuma;

e jaunie produkti raditi sadarbiba ar pétniecibas iestadeém vai, izmantojot
uzpémuma potencialu.

Kopuma ir jaapzinas, ka katra gadijuma inovativas darbibas indikatori (raditaji) var
atSkirties, tomér katrs jaunievedums — jauns vai uzlabots produkts, pakalpojums, ka ari
process, ne tikai veicina izaugsmi, konkurtsp&ju un attistibu, bet ar1 apliecina vaditaja sp€jas
parvarét izaicinajumus, uznemties atbildibu, radosi risinot problémas un vadot savu kolektivu

ar iespejami maksimalo atdevi, tad€jadi nodroSinot savas organizacijas pastavésanu.

Kontroljautajumi:

1. Raksturojiet, kas ir inovacija. Miniet inovaciju piemérus Latvijas tirgi.

2. Izskaidrojiet, péc kadam pazimeém klasific€ inovacijas?

3. Raksturojiet inovacijas procesa buitibu. Miniet vismaz 3 inovacijas procesa piemerus.
4. Izskaidrojiet, kas ir inovaciju vadiSana.

5. Vai jebkurs jaunievedums ir inovativs?

6. Noskaidrojiet, kas ir pseidoinovacija.

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Vaditdjs organizacijas gramatvediba liek ieviest jaunu gramatvedibas programmu. Galvena
gramatvede uzskata, ka Sdada programma nav nepieciesama. Vipa savu viedokli pauz ari
publiski. Kad programma ir ievaditi visi gramatvedibas dati, programma vairs nestrada un
dati ir “pazudusi”. Organizacijas vaditdjs uzskata, ka galvend gramatvede ir speciali
“sabojajusi” so programmu un liek Personala dalai galveno gramatvedi atlaist no darba par
dienesta stavokla launpratigu izmantoSanu, neskatoties uz to, ka tritkst pieradijumu par
galvenas gramatvedes vainu.

Ka Jis rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?
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Ieteicama un izmantota literatiira un avoti:

Abeltina A. (2008) Inovacija — XXI gadsimta fenomens. Riga: BAT.

Bolsakovs S. (2008) Inovativa darbiba Latvija. Riga: Jumava.

Inovativas darbibas pamatelementi. Rokasgramata maziem un videjiem uznémumiem. (2007)
Riga: Latvijas Investiciju un attistibas agentiira.

Latvijas Nacionalais attistibas plans 2007. — 2013.gadam // Adrese interneta: www.nap.lv
Vecvagare L., Mezaraupe E. (2009) Inovaciju vadiba socialajas institicijas. Riga: Sociala
darba un socialas pedagogijas augstskola “Attistiba”.

Vedla A. (2007) Inovativas darbibas organizacija. Riga: Petrovskis un KO.

5.2. Koudings — organizacijas personala izaugsmes instruments

“Uz gudriem viriem neatsaucies,
Pats visa iegremdeéties traucies,
Kas pats zin’ atrast labu, launu,

Tas pasauli zin’ celt par jaunu.”

/Rainis/

Pasaule mainas un mums ir izv€le — vai nu mainities ar to kopa, vai nu atpalikt un
dzivot pagatnes iltizijas. Cilveéki, kas ir sasniegus$i sevi apmierinoSu materialo stavokli,
ieguvusi noteiktu stavokli sabiedriba un jiitas stabili personigajas attiecibas, bez Ipasas
nepiecieSamibas neizjut vélmi papildus izglitoties, sanemt palidzibu sava attistiba. Jo tas var
radit jaunus uzdevumus, pardzivojumus un problémas.

Viens no misdienu organizacijas personala attistibas popularajiem instrumentiem
pasaulé ir koucings. Tas palidz cilvekam saskatit ilgtermina merkus, savu dzives viziju un
misiju. Koucings ir jauns biznesa, motivacijas un ar1 audzinaSanas lidzeklis, kas radies,
panemot labako no menedzmenta, psihoterapijas, filosofijas, biznesa konsultacijam, logikas,
sociologijas, komunikaciju zinatn€m un biznesa trenera makslas.

To coach tulkojuma no anglu valodas nozimé trenét, sagatavot. Sobrid kouncings ir

populars un pieprasits pakalpojums Amerikd un vairakas Eiropas valstis. To biezi vien
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piedava dazadas pieredzes un izglitibas cilvéki dazadakajas dzives un darbibas jomas /
nozares. Informacija par koucingu ir atrodama neskaitamas interneta vietn€s un gramatas, tiek
rikoti apmacibu kursi un trenini. Lai gan koucingu joprojam reizé€m jauc ar psihoterapiju vai
psihologiju, tas ir kluvis par jaunu pakalpojumu vaidu un cilvéka (profesionala) attistibas
resursu. Jaatzime, ka Sis divas iepriek§ minétas sferas — psihologija un psihoterapija —
galvenokart ir saistitas ar cilvéka pagatni, kur uzsvars ir likts uz klienta atbrivoSanos no
sapigiem, traucgjosiem ierobezojumiem pagatnes notikumos, tadéjadi mazinot / novérsot to
ietekmi uz nakotni. Savukart, kou¢inga metode ir vairak vérsta uz nakotni. Apzinoties, ka més
visi skatamies uz vienam un tam pasam situacijam atSkirigi — katrs no savas pieredzes
pozicijas, zinaSanam, izpratnes par lietu kartibu, miisdienu kouc€ings ir jauztver ka personigas
un profesionalas (life — koaching) izaugsmes instruments, Iidzeklis, kas var paatrinat un
efektivizét merku sasniegSanu.

Ar sakotng&jas informacijas analizes un 1pasi izstradatu tehniku palidzibu koucings rada
vidi, kura cilvékam ir iesp&ja izzinat vina dzives aicinajumu un mérkus, ka ari to sasniegSanas
veidus un iespgjas. Ka jau tika minéts, kouCings ka biznesa izaugsmes instruments ir
pazistams jau daudzus gadus. Ta aizsakumi ir mekl§jami jau pagajusa gadsimta 70.-ajos
gados ASV, kur koucings uzplauka menedzmenta (biznesa vadiSanas) joma. Savukart,
pagajusa gadsimta 80.-ajos gados tas plasi izplatijas Eiropa, bet aptuveni no 2000.gada ir
pazistams ar1 Latvija. Tas ir process, kura laika notiek sarunu sérija starp koucu un klientu.
Kouca darbu var nosaukt par sava veida makslu, jo vipam ir jasp€j, izmantojot savu
meistaribu un pieredzi, improvizet. Tade] kouam jabut apveltitam ar komunikacijas prasmes
meistaribu un prasmi uzdot pareizos jautajumus. Koucings ir konfidencials process, jo kouca
atbildibas loka ir to aspektu, kurus klients vélas mainit vai sasniegt attistibu, identifikacija.
Turklat kouca vadiba klienta vélmju sasniegSana notiek atrak, neka klientam darbojoties
patstavigi. Koucs tikai sekmé, ka klients nonak lidz pareizam risinajumam, jo tikai klients
pats ir labakais eksperts sava dzive / situacija. Klienta atbildiba ir pienemt [@mumus un veikt
ar koucu saskanotas darbibas.

Katru sarunu starp koucu un klientu ir pienemts uzskatit par vienu sesiju, kura parasti
ilgst no 40 lidz 90 minttém. Turklat klients un kouc¢s pirms tam vienojas par sarunas ilgumu,
vietu, laiku, ka ar1 par pakalpojuma apmaksu. Sesijas laika top plans ar konkrétiem terminiem
konkrétam darbibam, kas ir javeic, lai sasniegtu paredztos mérkus. Sesijas gaisotne ir
pozitiva, viegla un iedvesmojosa. levérojot, ka tas ir individualais darbs, tad progress notiek
klientam pienemama atruma, jo vin$ pats var uzstadit noteikumus un rezultatu apjomu. Lai

gan jagem véra fakts, ka, lai cilvéks mainitu paradumus, ir nepiecieSama divdesmit viena
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atkartoSanas reize, lai darbiba klitu par ieradumu. Koucinga panakumu atsléga ir patiesa
ieinteresétiba par klientam svarigiem jautajumiem. Sesijas gaita ar klienta vajadzibam netiek
manipuléts, vinpam netiek uzspiests citu viedoklis, ka arT netiek sniegti kaitinoSi padomi.
Attistiba balstas uz pasa klienta ieks€jiem resursiem. Koucs provocé un pavada klientu
personiska lémuma mekléSana, nevis risina problémas vina vieta. Koucs neizsaka savu
viedokli, nedod padomus un gatavus risinajumus, bet palidz cilvékam atrast vina personiskos
mérku sasniegSanas celus un panemienus, attistit nepiecieSamas iemanas un prasmes. Koucs
ka eksperts jautajumu uzdoSana, atmodina klienta apzinu un vélmi darboties. Tadel koucinga
mérkis ir iedot cilvekam ,ierocus”, kurus vin§ var@s lietot pats p&c koucinga sesiju
nosléguma.

Koucinga sesiju struktiira sastav no vairakam sastavdalam. Ta ietver klientam
pamatzinaSanu sniegSanu par koucinga norisi, kura ietilpst vienoSanas ar klientu par &tikas
normu ieveroSanu. Talakaja gaita notiek kontaktu izveidoSana ar klientu, kam seko efektivas
saskarsmes aspekti, t.i., aktiva klausiSanas, jautajumu uzdosana tieSas komunikacijas gaita.
Un visbeidzot, — palidziba zinaSanu iegliSana un rezultatu sasniegSana, kad klients sevi pilniba
apzinas, veido savu ricibas jomu, plano un nosaka mérkus, ka arT uznemas atbildibu par savas

darbibas sekam. (Skat. 5.2.1. att.)

«Etika
«Uzticigas
attiecibas

*Spécigi
jautajumi

Atbildibas
vadiba

*Tiesa
komunikacija
+Klausisanas

{

5.2.1. att. Kouc¢inga procesa pamatfaktori

Koucinga prasmju sasniegSanas augstaka virsotne ir self-coaching, t.i., patstaviga sevis

trenéSana un iedvesmosana. Zinasanas, ko cilvéks biis ieguvis koucinga sesijas, palidzes
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turpmakaja dzivé piegemt l@mumus, veidot savas dzives notikumus un virzis uz mérku
sasniegSanu. Cilveks klus pats par savu iedvesmu avotu. Koucingu var skaidrot ka domu
sakartoSanu un cilvéka apzinas paplaSinasanu. Sesiju gaita cilvéks giist atzinas par sevi, kas ir
vina pasreiz€ja laika posma speks, kas traucé virzibu uz merki, lai sasniegtu vélamas
parmainas. Lidz ar to koucings ir atbalsta veids bridi, kad cilvékam ir javeic izmaigas sava
dzive, t.i., karjera, darba, izglitiba, attiecibas ar citiem cilvékiem, veselibas joma, finansgs,
atpiita u.c. Koucings palidz domu sakartoSana un skaidribas iegiiSana noteikta jautajuma,
palidz saprast to, ko més velamies, sniedz ieskic&jumu — ka to sasniegt. Tas viss veicina
pareizu lémumu pienemsanu, ticibu to pareizibai, palidz sagatavot darbibas planus un noturét
motivaciju, jo koucings (bisiness coaching) — tas ir vie,ns no vaditaja instrumentiem, lai

saredz€tu savas biznesa iesp&jas dzives un darba prasmju racionaliz€Sanai un harmonizesanai.

Kontroljautajumi:

1. Raksturojiet koucinga procesu.

2. Kadi ir kouc¢inga ieguvumi un riski?

3. Kada ir iesiatito pusu (klienta un kouca) atbildiba koucinga procesa?
4. Kadas ir koucinga alternativas?

5. Raksturojiet kouc¢inga metodes.

Dilemma no personala vaditaja prakses:
Organizdcija vaditajs pienem darba savu draugu par organizdacijas psihologu. Vaditajs art
nosaka to darbinieku loku, kuriem psihologs ir jaapmeklé. Darbinieku vidii valda nemieriga
gaisotne. Vipu nemiera iemesls ir saistits ar jaut@jumiem: kurs biis nakamais, kam jadodas
pie psihologa; vai psihologa iegiita informacija biis konfidenciala;, vai informacija tiks
izpausta vaditajam; ka tas ietekmés vinu iespéjas stradat Saja organizacija turpmak utt.?

Ka Jis rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira un avoti:

Koucings — dzives kvalitates uzlabosanai! // Resurss interneta:
http://www.mindstorm.lv/index.php?option=com_content&view=category&layout=blog &id=
10&Itemid=17
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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

Kooexc smuxu xoyua // Resurss internetd:: http://abital.ru/articles/551/

Coaching for success // Resurss internetd:: http://www.coach.net/
Landsberg M. (2003) The Tao of Coaching. London: Profile Books.
Stoltzfus T.(2008) Coaching Questions. — Booksurge Llc.

5.3. ZinaSanu parvaldiba

“Laime dodas roka tikai gudriem cilvékiem. Jo vairak
cilveks zina, jo skaidrak un asak vins saskata pasaules skaistumu tur,

kur to nekad nepamanis cilveks ar triicigam zinasanam.”
/K. Paustovskis/

21.gadsimta sakuma par gandriz katras organizacijas pamatresursu tiek uzskatitas
zinasanas — izpratnes un pieredzes kopa, ka ar1 procediiras, kas ir atzitas par pareizam un
patiesam, kas virza domas, uzvedibu un cilvéku savstarp&jo sazinu.

Janorada, ka zinaSanas var piederét gan konkr&tam cilvékam, gan organizacijai un var
tikt daudzveidigi izmatotas dazados (sa)darbibas procesos.' Ne velti miisdienu laikmets tick
dévéts par zinaSanu sabiedribas laikmetu vai uz zinasanam balstitu laikmetu, t.i.,
postindustrialo laikmetu, kas balstits uz informaciju razoSanu, izplatiSanu un iegtSanu,
informacijai un zinasanam klistot par vienu no pamatresursiem, sabiedribas labklajibas
pamatu. Sim laikmetam ir raksturigs augsts pieejamibas limenis modernajam informacijas un
komunikaciju tehnologijam, augsta inovaciju pakape, orientacija uz zinasanu attistibu un
maciSanos miiza garuma (muzizglitibu). Tadgjadi arvien pieaug nozime cilvéka sp€jai
izglitoties / macities (angl. educability) un sp&jai adapteties mainigaja vidé un radosi elastigi
(fleksibli) stradat (galvenokart intelektuali, jo fiziska darba apjoms pasaulg, it seviski Eiropa
un ASV, samazinas).

Musdienas izdala divus galvenos zinaSanu veidus:

1) vardos (simbolos) neizsakamas zinaSanas — attiecas uz uzkrato personigo pieredzi,

izpauzas cilvéka intuicija un pieredze, prasmés un ieradumos, ko ir griiti analizét un

izteikt vardos;

17318

' Biznesa praksg tiek lietots arT apzZimgjums “intelektualais kapitals” — zina$anas, kas var tikt parvérstas vértiba
(pelna).
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2) vardos (simbolos) izsakamas zinaSanas — zinasanas, kas ir sistematiz€tas un biezi

vien fiks€tas datos, zinojumos, vardos un skaitlos.

Sistematiska, efektiva un mérktieciga zinaSanu izmantosana (zinaSanu radiSana,
iegiiSana, nodoSana, lietoSana, izplatiSana, attiecigi radot jaunas vertibas vai vidi)
organizacijas darbiba, lai sasniegtu izvirzitos darbibas mérkus, tieck apziméta ka zinaSanu
parvaldiba vai vadiSana (knowledge management). Tadéjadi zinasanu parvaldiba ir pamats
organizacijas zinasanu radiSanai, iegiiSanai, uzkrasanai, analizei un efektivai izmantoSanai. Ta
ietver sevi zinasanu koplietoSanu un ir atkariga no cilvéku v€lmes dalities ar zinasanam.
Zinasanu parvaldibu var saprast ar1 ka procesu, kura gaita tiek radita jauna vértiba no
organizacijas netaustamajam vertibam.

Jaatzimg, ka ar zinasanu parvaldibu ir ciesi saistitas citas parvaldibas jomas — parmainu
vadiSana, kvalitates vadiSana, cilvékresursu parvaldiba (personalvadisana), stratégiska
vadiSana, inovaciju vadiSana utt.

Zinasanu parvaldiba, kuras pamata ir tris pamatkomponenti — cilveéki, tehnologijas,
organizacijas procesi, ir salidzino$i komplicéts un ar1 dargs process, kura istenoSana ir
jaiesaista viss organizacijas personals, ievieSot procesus un tehnologijas, kas atvieglotu
zinasanu izplatiSanu un izmantoSanu, ka ar1 paatrinot informacijas plismu no viena darbinieka
otram, no atseviSkiem cilvékiem visai organizacijai (pieméram, izmantojot e-pasta, intraneta,
citas iesp€jas). Tadejadi, var teikt, ka zinasanas parvaldibas pamatuzdevums ir nodroSinat, lai
nepiecieSamaja bridi organizacijas riciba biitu nepiecieSamas zinasanas.

Zinasanu parvaldibas merkis ir palidzeét cilvékiem labak stradat kopa, izmantojot
augoSos informacijas apjomus un parvaldit tos. Zinasanu parvaldibas sist€mas darbibas
rezultats ir zino$a organizacija, kura attistas un macas.

Zinasanu parvaldiba izdala tris pamatprocesus:

1) Zinasanu ieglsana / generéSana — radit, iegiit, sintezet un pielagot zinasanas no

darbiniekiem, sistémam, vides;

2) Zinasanu kodeésana — zinasanu sakoposana, uzkraSana viena vietad (pieméram, datu

baze€s un zinasanu bazes);

3) Zinasanu parvietoSana / parnese — zinasanu nodosana / parsitisana tiem, kuriem tas

var biit noderigas.

Zinasanu parvaldibas pamatprincipi:

1) Ieguldijumu princips — zinasanu parvaldiba prasa resursus, 1pasi zinasanu

ieguvei, atlasei un izmantoSanai;
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2) Cilvéku un tehnologiju savienots risinajums — kombinétas modernu tehnologiju
un cilvéka prasmes darbam ar zinasanam,;

3) Atkariba no organizacijas ieks€jas politikas — noteikta attiecksme pret daliSanos
ar zinasanam, apzinoties, ka zinasanas ir saistitas ar citiem resursiem un pasas
organizacijas darbibas specifiku;

4) Zinasanu menedZeru esamiba — zinasanu parvaldiba nebiis veiksmiga, ja nebis
atbildigas personas par So darbibu;

5) Pieeja zinaSanam ir tikai sakums — zinaSanu parvaldiba prasa sistematisku
nodarbos§anos ar to;

6) Zinasanu parvaldiba ka process nekad neapstajas — tas ir bezgaligs process, jo
zinasanu kategorijas vienmér mainas;

7) Zinasanu parvaldiba prasa zinasanu kontaktus — organizacijai ir javienojas ar
darbinieku par zinasanu, kas ir iegiitas attiecigaja organizacija, izmantoSanu un
daliSanos ar tam.

Tadejadi viens no organizacijas uzdevumiem ir veidot zinaSanu parvaldibas sisteému
(izmantojot Web un / vai Intranet tehnologijas), kas akumulé organizacijas zinaSanas un var
piedavat risinajumus turpmakai zinasanu izmanto$anai. ZinaSanu parvaldibas sisteémas meérki
ir: generét, dalities un izmantot zinasanas, noteikt organizacijas ekspertus, veicinat
komunikaciju, palidzet darbiniekiem aktivi piedalities komunikacija, veidojot un apmainoties
ar zinasanam, palielinat darbinieku sp&jas macities.

“Kad organizacija taisa pirmo soli — piepem Ilémumu par zinaSanu parvaldibas
ievieSanu, ir japadoma arl par to, ka vislabak organizacija var nodro$inat daliSanos ar
zinasanam un ka veidot atbalsta kultoru, lai to izdaritu. Turklat ir javeido zinaSanu kratuves —
korporativas atminas, lai uzkratu organizacijas darbibas labo un slikto praksi, un citu svarigu
informaciju. Lai varétu uzraudzit organizacijas zinaSanu parvaldibas sist€émas attistibu un
uzturéSanu, organizacija var veidot specialus zinaSanu vadibas departamentus vai citas
struktiiras”, ir uzsverts zinaSanu parvaldibas portala.

Zinasanu parvaldiba ir cie$i saistita ar organizacijas iesp&jam prognozet / paredzet savu
nakotni, t.sk. arT pienemot strat€giskus lémumus. Bitu jauzsver, ka méginajumi zinatniski
pamatoti prognozet cilvéces, dazadu valstu un organizaciju attistibas nakotni ir pazistami jau
kop$s senatnes, 20.gadsimta laika nostiprinoties prognostikas (prognozésanas, angl.
forecasting) un futurologijas zinatn€m (kas plasi izmantoja visdazadakas statistiskas,

tehniskas, faktografiskas, ekspertu aptaujas un citas metodes).
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Tomer tikai 20.gadsimta beigas saka plasi attistities nakotnes studijas jeb forsaita (angl.
foresight), kas nozime nakamibas / izp€te un izvert€Sana) pétjumi, daudz plasak ka
prognozeSana izt€lojoties iesp&jamas nakamibas (alternativas) un izvert€jot to izmaksas,
apzinot negativas sekas un priekSrocibas, palidzot izdarit pamatotu izveli komplicgtajas
situacijas. Sobrid forsaitam, kas ir kolektivs darbs nakamibu attisti§ana, ir batiska loma
zinatniskaja pétnieciba, augstakaja izglitiba un politikas veidoSana pasaulé. Pie tam forsaits
tieSi neveido prognozes, bet piedava apspriest un veidot nakotni, balstoties uz esosajam
zinasanam un prieks$statiem par attistibas perspektivam un iesp&jam. Forsaita pamata ir atzina,
ka nakotni nevar paredzgt, jo to veido cilvéku darbiba un nejausi notikumi. Nav iesp&jams
planot nakotni, bet ir iesp&jams planot savas darbibas nakotnei.

Eiropas Savieniba definé forsaitu ka “sisteémisko darbibu, kas vérsta uz to, lai atklatu un
pétitu zinatnes, tehnologijas, sabiedribas, ekonomikas un $o jomu mijiedarbibu attistibu
ilgtermina perspektiva ar meérki radit zinasanas, ar kuru palidzibu istenot socialos,
ekonomiskos un vides pilnveidojumus, balstoties uz labi pamatotam projekcijam”. Tatad
forsaits ir “sistematisks process, kura, aktivi lidzdarbojoties ieinteresétajam pusém, tiek giita
un uzkrata strat€giska inteligence un attistitas sp&jas veidot priekSstatus par vid€ja un
ilgtermina nakotni, lai ietekm&tu miisdienu l€émumus un mobilizétu cilvékus kopigam
darbibam. Forsaits palidz, kad ir jaizdara izvéles komplicétas situacijas, iesaistot alternativu
iesp&ju apspriesana dazadas kopienas ar to komplementaram zinaSanam un pieredzi”. Lidz ar
to forsaita process ietver domasanu par nakotni, to kopigu apsprieSanu, mijiedarbojoties
dazadam ieinteresétam pusém / ekspertiem, darbibas un pasakumus nakotnes veido$ana. Saja
procesa ir bitiski izv€leties nozimigu un precizi formulétu teému saskana ar paredzamajiem
uzdevumiem, kas ir aktuali un risinami jau tagad, lai iesaistitas puses var€tu ieglit jaunas
zinasanas, pieredzi, pilnveidotu savas spéjas izveletaja joma. (Skat. 5.3.1. att.)

Tadgjadi forsaita procesa vadiSana ir jauno zinasanu un pieredzes pielietosana, ka ari
attiecibu un sakaru attistiSana ar forsaita procesa iesaistitajiem dalibniekiem / organizacijam /
uzpémumiem. Tas ir zinaSanu darbs, kura vertiba var materializéties jauna konkurétspejiga

produkta vai pakalpojuma tuvaka vai talaka nakotne.
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5.3.1. att. Forsaita procesa shéma

Pirmsforsaits (forsaita sasaistes ar organizaciju / nozari izveért€jums, darba mérku,
témas, ieceréto rezultatu, procesu un metozu kopas, administrativo iesp€ju, finansu,
tehnologisko u.c. resursu kopskats, lai pienemtu Iémumu sakt (vai nesakt) konkréto
forsaita procesu;

Izpilditaju un dalibnieku iesaiste;

Zinasanu radiSana par tému un alternativajam nakotn€m mainigaja vid€, sadarbojoties
ar cilvékiem, organizacijam, uznémumiem. Izteikto zinasanu apkopoSana (sintéze),
pieméram, scenariju vai parskata veida. Forsaita procesa lieto plaSi pazistamas
kvalitativas un kvantitativas metodes, t.sk. stratégiskas sarunas, konsultativie seminari,
prata vétras, strukturala analize, morfologiska analize, ekspertu aptaujas, simulacijas
spéles, scenariju izstrade utt.);

Rezultatu izplatiSana;
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5) Atjaunotne (saistiba ar turpmakajiem strat€giskas inteligences attistiSanas un
uznéméjdarbibas procesiem saimnieciba).

Tadejadi miisdienu globala sabiedriba, cenSoties parvarét globalo izaicinajumu riskus,

arvien vairak mégina izprast nakotni, kuru ir jaizprot ari vaditajam, veidojot savas

organizacijas ilgtsp&jigu strategiju.

Kontroljautajumi:

1. Izskaidrojiet zinasanas parvaldibas nozimi misdienu organizacija.
2. Izmantojot internetu, izskaidrojiet forsaita nozimi miisdienu politika.
3. Noskaidrojiet, kadas ir ekonomiskas prognozésanas pamatmetodes.

4. Raksturojiet zinasanu sabiedribas attistibu Latvija.

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdcija netiek veidota nakotnes darbibas vizija. Organizacijas vaditajs uzskata, ka tas
nav nepieciesams, jo vins ir ievéléts amata uz paris gadiem un lidz ar to organizdcijas
nakotne (péc vina aizieSanas no amata) vinu neinterese.

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja butu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira un avoti:

Inovativas darbibas pamatelementi. Rokasgramata maziem un videjiem uznémumiem. (2007)
Riga: Latvijas Investiciju un attistibas agentiira.

Kas ir zinasanu sabiedriba? (2007) Riga: Latvijas Zinatnu akadémijas Ekonomikas institiits.
Kirikova M. Zinasanu vadiba // Resurss interneta:

http://stpk.cs.rtu.lv/read_write/file/materiali/zp/DSP560_slaidi.ppt

Maurins A. Krize un nakamibu izpéte // Diena. — 2009. — 9.maijs.

Nakotnes studiju darba grupa // Resurss internetd: http://forsaita-studijas.org

Puga A. Atbalsts lauku uzpémuma ndkotnes prieksstatu veidosanai // Resurss internetd:
http://www.forsaita-studijas.org/Ra/FSTP 181007.ppt

Puga A. Forsaits Eiropas Savieniba un Latvija // Resurss internetd: http://forsaita-
studijas.org/lat/eklkon.pdf
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http://forsaita-studijas.org/lat/eklkon.pdf

Zinasanu parvaldibas vortals // Resurss interneta: http.//stpk.cs.rtu.lv/zp/index.htm

Zemkopibas ministrijas finanséta projekta Nr. 050407/S60 ,, Forsaita specialistu tikla
pielietojums lauku politikas atbalstam un lauksaimniecibas zinatnes pétijumu un iekartu datu
bazes pilnveidosana™ Nosleguma parskats V4 Resurss interneta:

http://www.llu. lv/getfile.php ? hash=2dffce4bfec05fe5be4d210809/fe6a9

becmyoices-Jlaoa U., Hamecmuuxosa I. (2002) Coyuanvroe npocroszuposanue. Mockea:

Ileoazoeuueckoe obuecmeo Poccuu.

5.4. Dazadibas vadiba

“Kas vienu reizi atlavis sevi apvainot,

tas neizvairisies ari no nakamajiem apvainojumiem.”’

/Terencians/

Cilveku dazadibas apzinasanas ir saistita gan ar apkart esoSiem procesiem un
daudzveidigo komunikacijas pieredzi, gan ar nepiecieSamibu sadarboties ar partneriem un
klientiem no dazadam vidém, valstim un sabiedribam. Ja ar1 cilvékus atskirtu tikai dazadas
gaumes, ar to pietiktu, lai saprastu, ka nevar visiem piemérot vienu modeli un standartu, vienu
darbibas metodi, vienu atticksmi utt.

Katrs no mums sava darbiba var giit apliecinajumu tam, ka cilvékus satrauc vigu darba
socialie, tiesiskie, &tiskie, kultiiras, psihologiskie, komunikativie, vadisanas un citi aspekti, ka
ar1 veids, ka vini lieto preces vai izmanto pakalpojumus, komunic€ un sadarbojas.

Pasreiz€jais straujais parmainu temps liecina, ka kultiiras, vértibas, gaumes un
vajadzibas nevar uzskatit par pastavigam. Ari cilvéka identitate nebiit nav statisks fenomens,
ta var mainities, attistities, transforméties. Pat viena valoda neliecina par kop&jo identitati un
pasaules skatfjumu. Lidz ar to dazadiba (latvieSu valoda tiek ar1 lietots termins

“daudzveidiba”, angl. diversity) klist par butisku izaugsmes resursu katra organizacija.
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Dazadibas iesp&ju izmantoSana organizacijas izveidé, darbiba un vadiSana var nest
realus ieguvumus, neatkarigi no ta, vai organizacija darbojas publiskaja vai privataja sektora,
un vai ta ir liela vai maza.

2003.gada Eiropas Komisijas pasitita pétjjuma “Dazadibas izmaksas un ieguvumi”
rezultati uzskatami pieradija, ka dazadibai ir virkne priekSrocibu:

e Organizacijas uzlabojas atticksmes un uzvedibas vértibas;

e Uzlabojas organizacijas reputacija;

e Organizacijai ir vieglak piesaistit un noturéet talantus;

e Uzlabojas organizacijas darbinieku motivacija un produktivitate;
e Tiek veicinats radoSums un inovacijas.

Tadejadi dazadibas vadiba (angl. diversity management) ir dazadibas ideju un aktivitasu
integracija organizacijas ikdienas vadibas, darbibas, uzdevumu izpildes, kontroles un macibu
procesos, ka ar1 paSa organizacijas vide. Tas sakums ir organizacijas vaditaja lémums veidot,
radit un uzturét tadu dazadibas kombinaciju, kas varétu nodros$inat organizacijas efektivu un
ilglaicigu pastavéSanu un izaugsmi.

Tatad dazadibas vadiba ir uz nakotni orient&tas, uz veértibam balstitas strat€gijas, sazinas
un vadibas process, kas pienem un izmanto noteiktas dazadibas un atskiribas ka organizacijas
potencialu, radot jaunas vertibas un izmantojot arvien jaunus iekS€jos resursus, radot
organizacijai pievienoto vertibu. Tacu §is process nav iesp&jams, ja dazadiba nav nostiprinata
tiesiski un netiek uzskatita par organizacijas etisku pamatvertibu.

Dazadibas vadiba nozimé apzinatu darbibu kopumu, kuru meérkis ir atzit, atbalstit un
pozitivi novertet atSkiribas. Ta ir sp&ja atzit, ka atSkiribas starp cilvékiem darba vieta un darba
tirgl var parveérst par organizacijas iesp&jam (potencialu). Tas principi koncentrgjas uz
atveértibu pret Citado (atSkirigo), uz aktivu cienu pret atskiribu, uz vienlidzibas nodrosinasanu
un diskriminacijas noveérsanu.

Lidz ar to dazadibas vadibas uzdevums ir visas saspringtas situacijas risinat pozitiva
gaisotné, un, ja nepiecieSams, mainit uzvedibu un attieksmi, iesp&jams ar1 piesaistot palidzibu
no malas. Lai dazadibas vadibas process biitu veiksmigs, ir nepiecieSams apzinat savas
organizacijas dazadibas potencialu, t.i., partnerus, darbiniekus, klientus.

Ka vienu no dazadibas vadibas ievieSanas piemériem var minét dazadibas vadibas

ievieSanas sesu solu stratégiju:
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1) Izveidot dazadibas vadibas komisiju, kuras locekli atbalsta dazadibas
vadibas principus un sadarbiba ar organizacijas vadibu ir gatavi ieguldit

savus spékus organizacijas pilnveidg;

2) Analizgjot dazadas alternativas, izstradat organizacijas nakotnes attistibas
scenariju;

3) Definét organizacijas viziju un uzdevumu / us;

4) Veikt dazadibas auditu — esosas situacijas analizi, noskaidrojot dazadu

grupu stavokli un problémas organizacija;

5) Noteikt organizacijas meérki / us — organizacijas vadibai kopa ar
dazadibas vadibas komisiju vajadzetu noteikt visparéjos merkus, lai
varétu ieviest dazadibas vadibu;

6) Dazadibas vadibas ievieSana — dazadibas vadibas komisija uzrauga,

ierosina, vada un palidz ieviest dazadas aktivitates. (Skat. 5.4.1. att.)

Dazadibas vadibas komisija

Vizija
Attistibas scenarijs
Uzdevumi
Dazadibas
Audits Merki vadibas
ieviesana

5.4.1. att. Dazadibas vadibas solu stratégijas

Daudzveidigas organizacijas darbinieku, sadarbibas partneru, klientu datu bazes
izveide ir ciesi saistita ar dazadibas atziSanu un izpratni par to. Tas nozimé nemt véra dazadus
raksturojumus — vecumu, etnisko izcelsmi, kultiru utt., ka ari apzinaties mérkauditorijas
motivacijas un dzives veida specifiku.

Ir janoskaidro, cik daudzveidigs un plass ir apglistamais tirgus (pieméram, vecuma
diapazons, etniskais sastavs, dazadu kopienu kultiiras parazas), jaizpeta jauno darbinieku,

sadarbibas partneru un klientu vajadzibas. Vienmeér ir jainteres€jas par mérkauditorijas
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viedokli, ka ar7 jarada, pieméram, reklamas materiali, kas ir visiem pieejami un piegemami,
atklajot un izmantojot jaunas multivides iesp€jas, koncentr&jot marketinga aktivitates uz
jaunam grupam. Informacijas ievaksana par cilvékiem, ar kuriem jasadarbojas, palidzés ne
tikai komunic@t ar vigiem, bet ar1 laus izvairities no iesp&jamiem aizskaroSiem tematiem un
uzvedibas. Ka neveiksmigu pieméru var minét gadijumu, kad viena no Eiropas reklamam tika
partulkota, lai to izmantotu Azijas valstis. Tomér parveidotaji” bija nedaudz piemirsusi par
So valstu iedzivotaju lasiSanas Tpatnibam, kas ir citadas neka Eiropa (tekstu, lasot no otra gala,
lidz ar to ir mainijusies j&ga).

Elastiga un individualiz€ta pieeja personala vadiSanai un riipigi pardomata
uznémejdarbibas strat€gija, kas atbilst klientu mainigajam prasibam, nodroSina organizacijai
augstaku apgrozijumu un uzlabo tas reputaciju. Lidz ar to biezi vien darba vides dazadoSana
nozimé reputacijas uzlaboSanu un jauno sadarbibas partneru un klientu iegiSanu / piesaisti.
Turklat Eiropas prakse liecina, ka sp&ja sniegt informaciju par organizacijas istenoto
dazadibas politiku, pieméram, dzimumu lidztiesibas pasakumiem, gimenei draudzigas darba
vietas veidoSanu, palidz organizacijam uzvarét iepirkuma procediiras vai projektu konkursos.

Lidzigi ka citu uzpnéméjdarbibu ietekmé&joSu faktoru gadijuma ari dazadibas vadibas
konteksta svarigi izanalizét paredzamo ietekmi un izmaksas, jo pret&a gadijuma pozitiva
rezultata esamiba ir diskutabla. VE&rt€Sanai jaklust par vienotu procesu, kas palidz saprast,
kapéc ir vajadzigas $is pieejas, ko un cik liela apméra ieguldam un ko varam iegit. Istenoto
aktivitasu izvertéSana nodroSina nepartrauktu iesaistito pusu lidzdalibu un kalpo par pamatu
darbibas korekcijam, jaunam pieejam. Ir jaizverte, kas ir ieguldits izvirzito mérku (labakas
personala savstarpgjas attiecibas, augstaks darba razigums, pozitivaks psihologiskais
mikroklimats darbavieta, plasaka klientu baze utt.) sasniegSana laika un resursu zipa, ka ar1
realie ieguvumi attieciba pret iegulditajiem resursiem (jaunu darbinieku pienemSana un
apmaciba, tadu personala problemu ka stress un darba kav&jumi novérSana, piekluSana
jauniem tirgiem un resursiem, labaki darba rezultati esoSajos tirgos, talantigu darbinieku
piesaiste, esoSo darbinieku potenciala maksimala izmantoSana, augstaks inovaciju-radoSuma
limenis un labaka reputacija). Jaatceras, ka dazadibas vadibas procesam ir jabiit vienkarSam,
saprotamam un Tstenojamam riciba esoSo resursu un izvirzito mérku robezas.

Janorada, ka arvien vairak Latvijas uznémumu sak izstradat un ieviest dazadibas vadibas
politiku. Ta, pieméram, 2009. gada apstiprinataja “Swedbank™ “Daudzveidibas un socialas
integracijas politika” ir noradits, ka “misu (t.i., Swedbank) merkis ir panakt, lai misu
darbinieki atspogulotu to miisu klientu, tirgu un sabiedribu daudzveidibu, kuras meés

stradajam. Tadgjadi ,,Swedbank” spés labak apmierinat dazadas klientu vajadzibas un
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noteikt jaunas un labakas saimnieciskas darbibas iesp€jas”. Savukart “Narvesen” deklaré:
“ME@s esam 1pasa vieta dazadiem cilvékiem, un §1 dazadiba mis vieno.”

Ar dazadibas pieejam saistita darba un rezultatu regulara izvertéSana palidz€s novertet
organizacijas darbibas me&rogu un Iimeni, paradis darbiniekiem, klientiem un partneriem, ko
un ka iesp&jams sasniegt / maintt / pilnveidot.

Tiesi tade] par vienu no organizacijas veiksmes raditaju tiek uzskatita kultiirsensitiva
profesionala darbiba. Atkariba no ta, ka darbinieks jitas, ko vin§ doma par profesionalo
darbibu un tiesi veicamo darbu, par cilvékiem, ar kuriem kopa vin$ strada un cilvékiem, kas ir
viga sniegta pakalpojuma vai razotas preces sanéméji, mainas darba motivacija un ar1 darba
kvalitate. Savukart no ta ir atkarigs gan mikroklimats organizacija, gan pelna, gan attistibas
iesp&jas un sadarbibas rezultati. Kulttrsensitivas darbibas principus nosaka organizacijas
kultiira; tas ir kolektivs process, kura tiek uzklausits visu ieintereséto pusu viedoklis. (Skat.

5.4.2. att.)

Kultursensitiva

Sl e Mikroklimats
profesionala = Pelna
= kolektiva
darbiba
Darbinieka Darba Attistibas
jatas kvalitate iespéjas
Darbinieka Darba Sadarbibas
domas motivacija rezultati

5.4.2. att. Kultuirsensitivas profesionalas darbibas virziba

Misdienu zinatne var piedavat loti plasu metozu klastu, ka izpétit cilvéku vajadzibas un
viedoklus. Izplatitakas no tam ir aptaujas, sarunas, stastfjumi, informacijas vakSana par
vesturi, tradicijam, vertibam, kulttiram, videomaterialu izp&te, diskusijas. Tomér faktu izp&te
vel nedos vajadzigo informaciju. Ir nepiecieSama So faktu un konkr&tu situaciju analize.
Cilveka uzskatu un vértibu sisteému loti labi atklaj diskusijas, dazada veida imitacijas un
lietiSkas spéles, situaciju analizes, kopigu uzdevumu risinajumi, — tas liek organizacijas

kolektivam aktivi iedzilinaties notiekoSajos procesos un izpausties, iepazit, saprast un
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uzticeties koleégiem, bet vaditajam — atklat problémas un situacijas attistibas dinamiku, arvien
mekl€jot jaunas metodes un pan€mienus organizacijas attistibai un darbibas virzienu

dazadoSanai.

Kontroljautajumi:

1. Kapéc dazadiba miuisdienas tiek uzskatita par organizacijas vertibu / resursu?

2. Raksturojiet, kapéc dazadibas vadibas ievieSana var but nozimiga Latvijas uzpémumiem.
3. Izskaidrojiet, kas ir dazadibas vadiba.

4. Raksturojiet dazadibas vadibas ievieSanas procesu un metodes.

5. Uzrakstiet dazadibas vadibas programmu Jiisu izvéletai organizacijai.

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Liela organizdcija, kas ar savu darba specifiku ir atvérta sabiedribai, ir nepieciesams/a
apkopejs/a. Pa telefonu darba par apkopéju piesakas virietis. Virietis telefona saruna uzsver
savus darba tikumus — kartibas un tiribas milestibu, vadibas nordadijumu izpildes precizitati
utt. Sarunas noslegumad virietis piebilst, ka valka sieviesu drébes...

Ka Jus rikotos $aja situacija, ja bitu personala vaditajs?

Ieteicama un izmantota literatiira un avoti:

Barets R. (2008) Veértiborientetas organizacijas izveide. Riga: Domas spéks.

Dazadiba darbavieta. 8 soli maziem un vidéjiem uzpémumiem // Resurss internetd:

http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental rights/pdf/pubst/broch/8steps07 Iv.pdf
Dazadibas vadiba. Ko tas nozimé uznémumam? // Resurss interneta: http://www.stop-

discrimination.info/fileadmin/pdfs/Fact _Sheets/lat/Lett 4_Div.pdf

Dialogs Latvija: kultiru dazadiba, robezas un saiknes / D.Hanova red. (2008) Riga:
Akademisko programmu agentiira.

Hanovs D., Laicane M., Mihailovs 1.J. (2009) Dazadibas vadiba multietniska vide. Riga:
Drukatava.

Hanovs D. (2008) Seit, visur un tagad... Globalizacija Latvija: konteksti, diskursi, dalibnieki.
Riga: Drukatava.
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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

Keil M., Amershi B., Holmers S., Jablonski H., Luthi E., Matoba K., Plett A., von Unruh K.
Dazadibas vadibas macibu rokasgramata // Resurss interneta:
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/train/traisem_Iv.pdf
Kolcanovs B., Zankovska-Odina S., Zalitis K. (2010) Atskirigs klients daudzveidiga Latvija.

Riga: Latvijas Cilvéktiesibu centrs.

5.5. Globala parvaldiba

“Cilvéks atklaj sevi,

kad mérojas spekiem ar skérsli.”
/A. Sent-Ekziperi/

20.gadsimta beigas — 2l.gadsimta sakuma globalas integrativas parmainas
(transformacijas) pasaul€ un arvien pieaugosa valstu savstarpgja atkariba (kad notikumi viena
pasaules dala / valst1 arvien vairak un atrak ietekmé notikumus cita pasaules dala / valsti),
valstu teritorialo robezu nozimes mazinasanas (attaluma fiziska un tehnologiska parvarésana),
individa izveéles un lémumspéjas palielinasanas, ka ar1 So procesu rezultata izraisita pasreizeja
pasaules krize (globala recesija, “dizkibele”), ir kluvusi par pamatu jaunu paradibu un pieeju
mekl&jumiem, 1pasi vadiSanas / parvaldibas un starptautisko attiecibu subjektu sadarbibas
joma. Pa$laik Latvijas zinatniskaja literatlira un publisko attiecibu praksé pakapeniski ienak
salidzino$i jauns termins “globala parvaldiba” (angl. global governance), apzim&jot nacionalo
un starptautisko institliciju centienus / sp&ju sasniegt nospraustos politiskos, ekonomiskos,
socialos un citus mérkus, izmantojot vienotus ekonomiskos, normativos un kontroles
mehanismus. Globalas parvaldibas pamatuzdevums ir mazinat globalizacijas' procesu
negativas sekas, t.sk. arT nepielaut identitaSu un kulttru unifikaciju, veértibu degradaciju utt.,
risinot tadas problémas, kam nepiemit regionals / lokals raksturs.

Jaatzime, ka globalas parvaldibas sistémas, kas sava butiba pagaidam ir salidzinoS$i vaji

! Tevérojot globalizacijas definiciju daudzveidibu, ir griti piedavat vienu universalu 1 fenomena skaidrojumu.
Tomer globalizaciju var saprast ka nacionalo valsts robezu nozimes samazinaSanos un dazadu sabiedribu un
kultiiru mijiedarbibas intensifikaciju jaunas ekonomikas un politikas procesu un tendencu ietekmg, vai art ka
vienotas pasaules sist€émas veidoSanas procesu, kas pamatojas uz kapitalu, pre¢u un personu brivu kustibu, uz
telekomunikaciju tehnologijam un pasaules informativo atvértibu, tas tehnologisko atjaunosanos, tarifu barjeru
samazinaSanos, komunikativo tuvinasanos, zinatnisko revolliciju, starpnacionalajam socialajam kustibam,
jauniem transporta veidiem, izglitibas internacionalizaciju utt.
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institucionaliz€ta, izveidé aktivi piedalas ne tikai tradicionalie starptautisko attiecibu subjekti
— valstis un starptautiskas organizacijas, bet arT transnacionalas (multinacionalas) korporacijas
un nevalstiskas organizacijas (pilsoniska sabiedriba). Tadgjadi starp globalas parvaldibas
stenotajiem ir jaizskir ne tikai pasaules valstis (it seviski lidervalstis), bet arT starptautiskas un
regionalas organizacijas, pieméram, Apvienoto Naciju Organizaciju, Pasaules Tirdzniecibas
organizaciju, Starptautisko Valutas fondu, Eiropas Savienibu un citas.

Janorada, ka Sajos apstaklos arvien lielaku popularitati iegtst ideja par pasaules valsts
(valstu konfederacijas) — pasaules ka vienotas daudzveidigas socialas telpas — pakapeniskas
izveides iesp&jamibu. ST pasaules valsts, kuras izveido$anos, iespéjams uz Apvienoto Naciju
organizacijas vai Eiropas Savienibas bazes, dazadi zinatnieki visai atSkirigi prognozé 50 —
150 gadu laika, klus par globalas parvaldibas virsotni, laujot cilvécei (individiem) saglabat
augstu personigas neatkaribas / izvéles pakapi, ka art sekmigi parvarét krizes, kuram tiek
prognozéta biezaka iespéjamiba ka lidz §im, un risinat misdienu globalas problémas,’
pieméram:

1. Globalie ekologiskie riski (siltumnicas efekts, vides, pasi gaisa, piesarnojums);

2. Pasaules iedzivotaju straujS pieaugums, kas notiek lidztekus ar intensivaku dabas
resursu izmantoSanu. Pie tam jau ir izteiktas vairakas prognozes par nozimigako dabas
resursu izsikSanu tuvaka gadsimta laika, kas attiecigi intensificé jautajumu par
alternativajiem resursiem / energijas avotiem;

3. Pasaules ieklauSanas vienota informacijas telpa, ka rezultata negativa paradiba,
pieméram, finanSu krize, viena valst1 loti 1sa laika var pargemt citas valstis, radit masu
paniku un vismaz istermina klit praktiski neprognozgjama un nevadama;

4. Jaunu tehnologiju globala izplatiba, kas sp€j gan uzlabot, gan graut cilvéku drosibu un
labklajibu — viss ir atkarigs no So tehnologiju pielietojuma un to lietotaju mérkiem;

5. Misdienu apstaklos klust apgrutinata So tehnologiju izplatiSanas un pielietoSanas
kontrole (pieméram, modernic masu iznicinasanas ieroCi, klongSanas tehnologijas
utt.);

6. Globala ekonomiska eksperimenta neveiksmes gadijuma lielaka cilvéces dala riské
pazaudét darbu (ienakumus), noklat sociali neaizsargato grupa vai arl pilniga

nabadziba.  Tadgjadi cilvéce ne tikai nespgj un ari nespés nodroSinat lidz Sim

* Globalam problémam ir raksturigas vairakas pazimes: 1. Cilvéces minimald pieredze, speku un resursu
apvienoSanas gritibas, risinot $ada rakstura problémas; 2. Valsts nozimes un ricibspgjas mazinasanas un
vienlaikus dazadu transnacionalo un no valsts neatkarigo subjektu lomu palielinajums; 3. Globalo problemu /
risku un to izraisito seku nevienmérigs sadalifjums pasaulé. Piem&ram, Amerika (ASV) ir lielaka siltumnicas
efekta raditaja, bet ST efekta negativas sekas skar visu pasauli / visas valstis un to iedzivotajus.
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sludinato vienlidzibu un nediskriminaciju, bet tieSi otradi — nevienlidzibas plaisa
arvien palielinasies;

8. Karu un terorisma draudu parvaréSana. Neskatoties uz savu attistibas limeni, cilvéce
joprojam nav sp&jiga nodrosinat mierigu miermiligu dzivi vismaz dalai no plangtas
iedzivotaju. Lidz ar to kar§ un terorisms joprojam ir viens no miisu gadsimtu
raksturojoSiem fenomeniem, kas potenciali apdraud katru iedzivotaju;

9. Cilveka atkartbas no modernajam tehnologijam strauj§ pieaugums, ka rezultata
miusdienas cilvéka pilnveértiga dzive un darbiba bez informacijas un kibertehnologijam
ir apSaubama, arvien mazinoties sp&jai atskirt notikumus realaja un virtualaja pasaulg.

Lidz ar to musdienas arvien biezak izskan daudzveidigie aicinajumi pilnveidot pasaules
parvaldibas sist€ému, veicinot taisnigaku labumu (resursu) sadali un lidztiesigu piekluvi tiem,
ar demokratisku starptautisko instrumentu palidzibu nodrosinat kosmosa, masu iznicinasanas
ieroCu, unikalo dabas resursu izmantosanas kontroli, kopigi mekl&t jaunus energijas resursus,
ka ar1 atseviskos gadijumos — ieviest arl vienoto ar visiem pasaules resursiem nodroSinato
pasaules valttu (attiecigi izvairoties no nacionalo valiitu kursu svarstibas) utt. Par vél vienu
globalajai parvaldibai aktualo jautajumu klust pasaules iedzivotaju pieauguma izaicinajuma
risinajumu mekl&jumi (cik daudz cilvéku ir sp&jiga izturét / nodroSinat eksistenci misu
planéta).

Tadgjadi katras miisdienu ilgtsp€jigas organizacijas vadiSana un lémumu pienemsana ir
jarekinas ar augstak minétajiem aspektiem, jo pret€ja gadijuma — lidzdaliba globalaja
konkurenc€ un lémumu pienemsana var biit neveiksmiga.

Ka vienu no globalas parvaldibas attistibas piemériem Latvija var minét Globala liguma
kustibu, kas musu valsti darbojas kops 2001.gada un kura ir iesaistijusies vairaki pazistami
uznémumi: A /S “Aldaris”, A/S “Diena”, A/S “Grindeks”, SIA “Komin”, SIA “Lattelecom”,
SIA “Miessargu agentira” , A/S “Nordea”, privatskola “Patnis”, SIA “Valodu macibu
centrs”, Biznesa augstskola “Turiba” u.c.

Ta ir Apvienoto Naciju Organizacijas iniciativa, izveidojot desmit uzpémumu socialo
atbildibu stiprinoSos principus:

Principi, kas saistiti ar cilvéktiesibam

1. Uzp@mgjiem ir jaatbalsta un jaievero starptautiski pasludinatas cilvéktiesibas.

2. Uzp€mums nedrikst biit iesaistits cilveéktiesibu parkapumos.

Principi, kas saistiti ar darba tiestbam

3. Uzpe€mumiem ir jaievero biedroSanas briviba, ka ar1 jaatzist darbinieku tiesibas slégt

kopligumu.
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4. Uznemgji nedrikst izmantot piespiedu darbu.

5. Uzpémgeji nedrikst izmantot bernu darbu.

6. Uzneémums nedrikst pielaut diskriminaciju nodarbinatibas joma.

Principi, kas saistiti ar apkartgjo vidi

7. Uzpe€mumiem ir jasaudze apkarteja vide.

8. Uzpémumiem javeicina atbildiba par apkart&jo vidi.

9. Uzpémumiem javeicina videi draudzigu tehnologiju attistiba un izmantoSana.

10. Uzn@mumiem ir jastrada pret korupciju visos tas veidos.

Pie tam Iiguma dalibniekiem netiek izvirzita prasiba pilniba istenot visus liguma
principus tulit péc pievienosanas Globalajam ligumam. Tos var sakt ievérot pakapeniski, tacu
liguma dalibniekiem, ir jaapzinas, ka Sie principi ir ta méraukla, péc kuras apkartéjie vertes,
uznémuma atbildibu pret sabiedribu.

Attistoties publisko un privato organizaciju sadarbibai, 2010.gada 10.februari 22
organizacijas, t.sk. Latvijas Darba dev&ju konfederacija, Latvijas Brivo arodbiedribu
savieniba, Saeimas Tautsaimniecibas, agraras, vides un regionalas politikas komisija,
Ekonomikas ministrija, Vides ministrija, Regionalas attistibas un pasvaldibu lietu ministrija,
Valsts darba inspekcija, Korupcijas noverSanas un apkaroSanas birojs, Latvijas Pasvaldibu
savieniba, Pasaules dabas fonds, Latvijas Personala vadiSanas asociacija, Latvijas Reklamas
asociacija. Latvijas Sabiedrisko attiecibu kompaniju asociacija, Latvijas Sp€lu biznesa
asociacija, Latvijas Rektoru padome, u.c., parakstija Memorandu par korporativas socialas
atbildibas principiem Latvija.’ Korporativas socialas atbildibas principi ir §adi:

1. Tiesibu aktu ieveroSana, uznéméejdarbibu reguléjosas tiesiskas vides prasibu
pildiSana — nodoklu, darba attiecibu, vides aizsardzibas, cilvéktiesibu un citu
jomu tiesibas.

2. AtbilstoSu darba vietu radiSana, investgjot raZoSanas, pakalpojuma sniegSanas
un cilvéku resursu attistiba.

3. Labas kvalitates produktu un pakalpojumu piedavasana klientiem atbilstosi vigu
vajadzibam.

4. Integrétas un savstarpéji saskanotas attiecibas ar visam ietekmes auditorijam.

? Korporativa sociala atbildiba ir vértibu sistéma, ko persona vai uznémums brivpratigi izvélas un attista, lai
palidzetu sev, citiem cilvékiem un apkart€jai videi, ka ari, lai pilnveidotu savas un citu kompetences un
zinasanas. Socialas atbildibas koncepcijas jédziens ietver brivpratigu socialo un vides problému ieklauSanu
uzn@muma ikdienas procesos un to mijiedarbiba. Tas ir brivpratibas instruments, kura pareiza ieviesana veicina
uzticibu un palavibu visu iesaistito pusu starpa.
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5. Efektiva uznémejdarbibas veikSana, radot pievienoto ekonomisko vértibu un
uzlabojot nacionalo konkurétsp&ju ietekmes auditoriju un sabiedribas laba.

6. Sabiedribas prasibu un visparpienemtas biznesa un individa &tikas iestrade
uznéméjdarbibas prakse.

7. lesaistiSanas nozares, regionalaja vai nacionala Itmena socialaja dialoga, kas
tiek Tstenota ar darbinieku apvienibu, darba dev@ju organizaciju — socialo
partneru — sadarbiba ar valsts un pasvaldibu instittcijam.

8. Pilsoniskas sabiedribas attistibas veicinaSana, istenojot projektus partneriba ar
ietekmes auditorijam.

9. Korupcijas risku samazinaSana un izskauSana, izstradajot kopigus
uznéméjdarbibas etikas standartus nozaru liment, ka ar to ievieSana praksg.

Lidz ar to ir jasecina, ka uznémuma nakotnes darbibas stratégijas izvele kliist par arvien
atbildigako vaditaja pamatuzdevumu, apzinoties uznémuma atbildibu ne tikai savu partneru

un klientu, bet ar1 visas sabiedribas prieksa.

Kontroljautajumi:

1. Raksturojiet Latvijas un dazadu Latvijas organizaciju iesaisti globalas parvaldibas
procesos.

2. Izveidojiet globalizacijas galveno panakumu un problému tabulu.

3. Kadas globalas problémas / riski ir aktualaki Latvijai? Kapec?

4. Raksturojiet Juisu izvéleto globalas / pasaules valsts izveides koncepciju.

Dilemma no personala vaditaja prakses:

Organizdcija par organizacijas lidzekliem un darba laika tiek organizéti dazadi valodu kursi.
Par kursu norisi ir noslégta vienosanas starp organizdacijas vadibu un arodbiedribu. lekséjos
organizdcijas dokumentos nav noteikts, kadas darbinieku kategorijas var Sos kursus apmeklét.
Uz kursiem pamatd dodas darbinieki, kuri nav sava darba ipasi noslogoti un var atlauties
netraucéti vairakas stundas nedela darba laika apmeklét kursus. Savukart darbinieki, kuriem
valodu prasmes ir nepieciesamas tieSo darba pienakumu veiksanai, Sos kursus neapmekle,
argumentéjot ar lielo darba apjomu, kas darba diena japaveic.

Ka Jis rikotos $aja situacija, ja biitu personala vaditajs?
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Ieteicama un izmantota literatiira:

Berdnikovs A., Mihailovs 1. (2005) Globalizacija. Miisdienu transformdcijas un to izpausmes.
Riga: BKI.

Bizness pari robezam. (2010) Riga: LU Akadémiskais apgads.

Globala dienaskartiba. (2006) Riga: Zinatne.

Libs S. (2009) Spéle gala. Game over. Sagrauta ekonomika. Kas miis sagaida nakotné. Riga:
Zvaigzne ABC.

Inobanvnoe ynpasnenue. (2007) Mockea: HHOPA-M.

@puoman Jorc. (2010) Cnedyrowue 100 rem. Mockea: xcmo.

Globalais ligums // Resurss interneta: http.//www.globalcompact.lv/
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Nobeigums

Vadisana, it seviski misdienu sarezgitajos sociali-ekonomiskajos apstaklos, kad
apkartgjas parmainas biezi viens apsteidz teorétiskas refleksijas, ir komplicéts, bet interesants
un daudzveidigs process. Tadg] arT §1s gramatas autori ir méginajusi paradit vadisanu ka plasu
daudzveidigo zinatnisko un praktisko iesp&ju un pieeju klastu, kuru var izmantot savas
studijas un profesionalaja darbiba, arvien paplaSinot savu skatjumu un mekl&jot savas
pieejas.

Pats galvenais — miisdienu vaditajam ir jasp€j un japrot uznemties atbildiba, jasameklé
metodes, lai analiz€tu un prognoz&tu notikumus, jasp€j stradat ar ieverojamu informacijas
apjomu un jaapzinas, ka viga vadita organizacija arvien cieSak ieklaujas plaSakaja mainigaja
globalaja (sa)darbibas procesa, nevis eksiste atrauti pati par sevi. Tad€jadi vaditajam ir
jaapzinas zinasanu vértiba, nepartraukti paplaSinot savu redzesloku, mekl€jot jaunas
inovativas iesp&jas un pieejas, veidojot tadu organizacijas vadibas sisteému, kas ir fleksibla un
gatava parmainam. Vienlaikus vaditajam ir jaiegiist padoto uzticiba un jaspgj izskaidrot sava
vizija, nodroSinot tas partapSanu secigajos vadiSanas procesos.

Tadejadi misdienas vaditaja darba un atbildibas apjoms arvien pieaug, kas liecina, ka
bez personiga ieguldijuma, sp&jas stradat kolektiva un sadarboties ar cilveékiem, vairakas labas
vaditaja ieceres biis lemtas neveiksmei.

Biitu jaatceras, ka viens cilveks var klit par lielisku dziedataju, ar panakumiem
uzstajoties visdazadakajas auditorijas. Tomer, ja ir v€lme izveidot lielisku kori, ir
nepiecieSams gan zinoS$s talantigs dirigents, kas organiz€s un vadis dziedatajus, gan sp&jigi
kvalificeti dziedataji, kas uztic€sies, respekteés un klausis (paklausies) dirigentu, pret&ja

gadijuma skaistas dziesmas vieta bis troksnis...
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