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IEVADS

Lai arT daudzus gadu tiikstoSus dazada veida organizacijas pastavejusi vadiSana, tikai
20. gadsimta ta izveidojusies par zinatni. Pagajusa gadsimta laika zinatnieki attistijusi dazadas
vadiSanas pieejas. Visu $o pieeju attistibas pamata ir bijusi v€lme noskaidrot tos faktorus, kas
veicina uzn€muma veiksmigu darbibu.

VadiSanas pieeju maina liela méra saistama ar 21. gadsimta notikuSajam bitiskajam
izmainam ekonomika — pareja no materialietilpigas ekonomikas uz zinaSanu ietilpigu
ekonomiku. ZinaSanu ietilpigas ekonomikas galvenais resurss ir cilvéki ka zinaSanu nesgji.
L1dz ar to uzn@muma vadiSana biitisku nozimi iegiist gan cilvéku, gan to riciba esoSo zinasanu
vadiSana.

Zinatnieki L. Pikets, P. Sperovs, R. Sulers, S. E. Dzeksone, P. Evanss, V. Puciks, Dz.
Barsii, Dz. Heitons (Pickett, 2000, Sparrow, Schuler, Jackson, 1994, Evans, Pucik, Barsoux,
2002; Hayton, 2005) savos pétijumos ir parliecinosi pieradijusi, ka cilvékresursu vadiSana ir
visjutigaka un svarigaka joma uznémuma, lai tas giitu panakumus.

Ka atzist ASV cilvekresursu vadiSanas pétnieks Dz. Dz. Filipss (Phillips, 1999, 3), ta ka
cilvékresursi sastada nozimigu dalu no uzp€muma izmaksam, tad cilvékresursu vadiSanas
funkciju lietderiba var biitiski ietekméet vispargjo uznémuma darbibas veiksmi vai neveiksmi.
Pasauleé ir uzpémumi, kas ir cietusi neveiksmi tieSi neefektivas cilvékresursu vadiSanas
politikas dé]. Arzemju literatira ir minéti ari daudzi pieméri, ka ar cilvékresursu vadiSanas
palidzibu guti nozimigi panakumi izmaksu samazinasana, klientu apkalpoSanas limena
paaugstinasana, pelnas palielinasana, produktivitates paaugstinasana.

K. Solcs un H. Bims (Scholz, Bohm, 2008, 4) uzskata, ka cilvékresursu vadisanas loma
Eiropas uznémumos ir bitiski pieaugusi kops 2000. gada, kad Eiropas Savienibas Padome
pienéma Lisabonas strat€giju, kuras mérkis bija attistit Eiropu par viskonkurétspgjigako, uz
zinaSanam balstito ekonomiku pasaule. Strat€gija ir veicinajusi koncentré$anos uz
cilveékresursu vadisanu un attistibu, cilvéku kompetencém un Iideribu.

Savukart S. Snels un Dz. Bolanders (Snell, Bohlander, 2007, 48) atzist, ka pieaugosais
uzsvars uz cilvékresursiem saistams ar uznpémumu globalajam stratégijam, apvienos$anos,
razotnu parvietoSanu, inovaciju, darbibas saSaurinasanu, arpakalpojumu iegadi, registraciju
arzonas.

Temata aktualitate. D. Ulrihs (Ulrich, 1997) uzskata, ka, picaugot uznémejdarbibas
vides prasibam, cilveékresursu vadiSana ir spiesta attaisnot savu esamibu un demonstrét tas
teguldijumu uznémuma. Cilvekresursu vadiSanai, l1dzigi ka citam vadiSanas jomam, piemit

pazime — veikto darbibu rezultatus var novertét tikai péc noteikta laika perioda. Neveicot
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cilveékresursu vadiSanas novérté€Sanu, iesp&jams, ka ilgaka laika perioda uzp€muma tiek
realiz€ta uznémumam neatbilstoSa cilvékresursu vadiSana, kas butiski ietekmé uznémuma
talako attistibu.

Lidz ar to var apgalvot, ka, pieaugot cilvékresursu vadiSanas lomai uznémuma, piecaug
ar1 prasibas cilvékresursu vadiSanas organizacijai un tas atdevei. Nepietiek cilvEkresursu
vadisanu uznémuma tikai realiz&t, Sis process un sasniegtie rezultati regulari janoverte.
Galvenie uznémuma ieguvumi, veicot cilvékresursu vadiSanas noverte€Sanu, ir iesp&jas to
vadit un pilnveidot, efektivak organizét cilvékresursu vadiSanas procesus, izmantot
cilveékresursu vadiSanai pieskirtos resursus, ka arT iegiit atgriezenisko saiti jeb informaciju par
§T procesa gaitu un rezultatu no ieinteres€tajam pusém par cilvékresursu vadiSanas praksi
uznémuma.

Lai varetu noveértet cilvékresursu vadiSanas procesus un iegiitu informaciju par $1
procesa gaitu un rezultatu, jaizmanto dazadas cilvékresursu vadiSanas pétnieku izstradatas
novértéSanas metodes. Tas lielakoties ir veérstas uz atseviSku cilveékresursu vadiSanas aspektu
novertéSanu, piem&ram, patéréto laiku, izmaksam, personala apmierinatibu ar realiz&tajam
cilvékresursu vadiSanas funkcijam.

Uznémuma konkurétspgjigo priekSrocibu rada efektivitate, kvalitate, jaunievedumi un
atsauciba klientu vajadzibam. Viens no galvenajiem uzn€muma resursiem ir cilvékresursi.
Efektiva cilvekresursu izmantoSana ir butiska uznémuma konkur&tsp€jas nodrosinasana (Hill,
Jones, 2009, 127). Turklat japiebilst, ka efektivitati nodroSina ne tikai efektiva cilvékresursu
izmantoSana, bet arT visu par€jo resursu izmantoSana, kuri iesaistiti cilvékresursu vadiSana
(finanSu, materialie un nematerialie resursi). Lidz ar to var apgalvot, ka efektiva cilvékresursu
vadiSana ir neatnpemama uzpémuma vadiSanas sastavdala, kas nepiecieSama, lai uznémums
sasniegtu savus mérkus. Ka atzist cilvekresursu vadiSanas p&tnieks S. Mordovins (Mopdosun,
1999, 255), dazados cilvekresursu vadiSanas aspektus, tapat ka citas vadiSanas jomas, ir
nepiecieSams regulari novertét, noteikt tas efektivitati. Cilveékresursu vadiSanas novértéSanas
metodes savos darbos atspogulojusi M. Armstrongs, Dz. Dz. Filipss, Dz. Bretons, S. Natlijs
un A. M. Sakss, J. Ficenzs un B. Devisone, Dz. V. Budro, P. M. Ramstads u. ¢. Diemzel
dazadu autoru izstradatas un publicétas cilvékresursu vadiSanas novért€Sanas metodes
nesniedz viennozimigu atbildi par kopgjo cilvékresursu vadiSanas efektivitati. Lidz ar to
nepieciesams radit jaunas metodes, kas sniegtu uznémuma vadibai skaidru ve€rt€§jumu par
cilvékresursu vadiSanas efektivitati.

Sobrid Latvija daudzu uzp@mumu prioritate ir produktivitates paaugstina$ana un

maksimala resursu izmantoSana, tomér tadai salidzinosi dargai uznémumu vadiSanas jomai ka
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cilveékresursu vadiSanai netiek pievérsta pietiekama uzmaniba, it seviski tas lietderibai un
efektivitatei. Par to liecina nelielais publikaciju skaits plaSsazinas Iidzeklos, nepilniga
informacija par cilvekresursu vadiSanas novertéSanu akadémiskaja un zinatniskaja literattira,
cilveékresursu vadiSanas salidzinoso raditaju tritkums.

Uzskaititie trikumi apliecina Latvija pastavoSo pretrunu — sabiedriba ir izpratne par
nepiecieSamibu pariet no materialietilpigas ekonomikas uz zinaSanu ietilpigu ekonomiku un
vadit dazadus procesus, izmantojot zinaSanu vadiSanas pieejas, tom&r daudzos uzn€mumos
vadiSanas procesos tiek izmantotas vecas metodes, neveltot pietiekamu uzmanibu darba
rezultatu novertéSanai. MEeginot vadit persondlu, nenoskaidrojot vadiSanas rezultatu,
21. gadsimta nevar cerét, ka cilvéki ar augstako izglitibu sasniegs augstus produktivitates
raditajus. Viens no bitiskiem c€loniem, kap&c uznémumos netiek veikta cilvEkresursu
vadiSanas novertésana, ir uznémuma augstaka Itmena vaditaju un personala vaditaju zinasanu
un izpratnes trikums par §adas novértésanas nepiecieSamibu.

Pétijuma objekts — lielie Latvijas uzneémumi.

Pétijuma priekSmets — cilvékresursu vadiSanas novértéSanas metodes.

Petijjuma merkis — jaunu cilvékresursu vadiSanas efektivitates noveértéSanas metozu
izstrade, lai pilnveidotu cilveékresursu vadiSanas procesus Latvijas lielajos uzn€mumos.

Lai sasniegtu pétijuma mérki, tika izvirziti $adi uzdevumi:

1) noskaidrot cilvekresursu vadi$anas biitibas un satura izmainu tendences pasaulé un

Ipatnibas Latvija;

2) izpetit teoriju par cilvékresursu vadisanas novertéSanas metodém;

3) izpetit cilvekresursu vadiSanas noverté€Sanas attistibas tendences pasaulé un Latvija;

4) noskaidrot, kadas cilvékresursu vadiSanas noveértéSanas metodes lieto Latvijas

uznémumi un kas ietekmé So metozu lietoSanu;

5) analiz€t un interpretét ieglitos aptaujas rezultatus par cilvékresursu vadiSanas

novertésanas metozu lietosanu un tas ietekmejosiem faktoriem,;

6) izstradat jaunas cilvékresursu vadiSanas novértéSanas metodes.

Hipotezes

1. Lidz Sim piedavatas cilvékresursu vadiSanas novert€Sanas metodes nesniedz

visaptverosu vert&§jumu par cilvékresursu vadiSanas efektivitati.

2. Latvijas lielajos uznémumos iegiitos cilv€kresursu vadiSanas noverteésanas

rezultatus nevar izmantot cilvékresursu vadiSanas efektivitates un lietderibas
noteikSana, jo novert€Sanas procesa tiek izmantotas metodes, kas nenem véra

uznémuma attistibas merkus.
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Promocijas darba aizstavamas tezes

1. Galvenie uzn@muma ieguvumi, veicot cilvékresursu vadiSanas noveért€Sanu, ir
informacijas iegtiSana cilveékresursu vadiSanas procesu pilnveidei, cilvékresursu
vadiSana iesaistito resursu lietderiga izmantoSana, pieradijumu iegiiSana
cilvékresursu vadiSanas nozZimiguma pieaugumam.

2. Lai noveértetu cilvekresursu vadiSanas un tas funkciju efektivitati, nepiecieSams
noteikt, vai pastav atbilstiba starp cilvékresursu vadiSanas stratégiju un uznémuma
korporativo strat€giju un cik racionali tiek izlietoti cilvékresursu vadiSanas funkciju
realizacija iegulditie finansu Iidzekli.

3. Galvenais cilvékresursu vadiSanas noveérté€Sanas veicinosais faktors ir uzn€muma
cilvékresursu vadiSanas atbalstosa politika.

Promocijas darba teorétiskais un metodologiskais pamats veidots, izmantojot Eiropas
Savienibas valstis un ASV izdoto literatiiru, zinatniskos rakstus, citu autoru veikto p&tijumu
zinojumus, publikacijas un materialus interneta par cilvekresursu vadiSanu:

e par cilvekresursu vadisanu (I. Voroncuka, M. Kehre, D. Gests, Dz. Storijs u. c.);

e vpar cilvekresursu vadiSanas novértéSanu (M. Armstrongs, Dz Dz. Filipss,
Dz. Bretons, S. Natlijs un A. M. Sakss, Dz. Ficenzs un B. Deivisone, Dz. V. Budro,
P. M. Ramstads u. c.).

Darba izmantota zinatniska literatiira par cilvékresursu vadiSanu un tas noveértésanu,
uznémuma stratégisko vadisanu, ka arT Latvijas Republikas Centralas statistikas parvaldes un
Ekonomikas ministrijas apkopotie statistikas dati, Latvijas Republikas normativie akti,
starptautisko petijumu rezultati.

P&tijuma izmantotas metodes: vadibzinibu literatiiras kontentanalize, citu autoru veikto
pétijumu par cilvékresursu vadiSanu rezultatu analize, kvalitativas un kvantitativas pétiSanas
metodes: intervésana un anketeSana.

Lai parbauditu izvirzitas hipotézes, autore secigi veica vairakus p&tjjumus. Pirmkart,
analizgja literatiiru par cilvékresursu vadiSanu un tas novert€Sanu, un ieguva apstiprinajumu
pirmajai izvirzitajai hipotézei. Otrkart, uzsakot praktisko pétjjumu, autore analiz&ja
plassazinas Iidzeklos pieejamo informaciju par lietotajam cilvékresursu vadiSanas
novertésanas metodém Latvijas uznémumos. Treskart, balstoties uz ieglito informaciju,
intervgja 10 vidgjo un lielo uzp€mumu personala vaditajus. IntervéSana bija nepiecieSsama, lai
padzilinati noskaidrotu, vai uznémumos tiek veikta cilvékresursu vadiSanas novért€Sana un
kada terminologija tiek lictota, stastot par cilvékresursu vadiSanas novértéSanas praksi

uznémuma. Ceturtkart, interviju rezultati lava autorei sagatavot un aptaujat 42 Latvijas lielo
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uznémumu personala vaditajus. Aptaujas rezultatu analize apstiprinaja autores otro izvirzito
hipotézi. Piektkart, autore interv&ja tris Latvijas lielo uznémumu personala vaditajus, lai
noskaidrotu autores izstradato cilvékresursu vadiSanas efektivitates noveértéSanas metozu
praktiskas izmantoSanas iespgjas Latvijas lielajos uznémumos.

Pétijuma novitate

1. P&tijuma kritiski novertéta cilvekresursu vadiSanas novert€sanas prakse Latvijas

uznémumos un uz tas bazes ir izstradatas jaunas, misdienu mainigajai videi
atbilstosas, integrétas cilvékresursu vadiSanas efektivitates novertésanas metodes.

2. lzstradata autores piedavato cilveékresursu vadiSanas efektivitates noverte€Sanas

metozu izmantoSanas metodika.

3. Izpétita autores izstradato cilveékresursu vadiSanas efektivitates novertéSanas

metozu praktiskas izmantoSanas iesp&ja Latvijas lielajos uzn€mumos.

IerobeZojumi. P&tijuma analiz€ta cilvékresursu vadiSanas novért€Sanas metozu
lietoSana un pilnveide tikai Latvijas lielajos uzp€mumos. Lielo uzp€mumu izvéle saistita ar
pétnieku N. P. Vokica un M. Vidovica (Vokic, Vidovic, 2008) apgalvojumu, ka ir lietderigi
pétit cilvekresursu vadisanu tikai tajos uzn€mumus, kuros strada vairak neka 200 stradajoso,
jo Sie uzn@mumi parasti ir izstradajusi personala politiku un dazadus ar to saistitus procesus,
un tajos cilveékresursu vadiSana tiek realiz€ta pilna apmera. Petijums atbilstos$i meérkim versts
uz esosas cilvekresursu vadiSanas novértéSanas prakses noskaidro$anu, jaunu integrétu
cilvekresursu vadiSanas efektivitates novert€Sanas metozu izstradi un to praktiskas
izmantoSanas iesp&ju noskaidrosanu Latvijas lielajos uzp€mumos. Darba nav ieklauta
piedavato cilvékresursu vadiSanas efektivitates novertéSanas metozu lietoSanas praktiskie
rezultati konkrétos uznémumos, jo metozu ievieSana uzp@muma prasa ilgu laika periodu.
Darba izstradei atveletais laiks ierobezoja $adas analizes veikSanu.

Petijums aptver laika periodu no 2005. gada Iidz 2009. gadam. Darba izmantotas
atsauces uz 20. gadsimta beigas un 21. gadsimta sakuma izdoto literatiiru un veiktajiem
pétijumiem.

Saistiba ar promocijas darba tematiku un petijuma rezultatiem autorei ir Sadas
publikacijas:

1. The role of Human Resource Management in crisis situation. COOpHUK MaTepraaoB

IT Bcepoccuiickas koHpepeHuus ,,PernonanbHas crenuduka pa3BuTusl Ou3Heca
OKOHOMHKH . AcCTpaxaHb: ACTpaXxaHCKull TOCYJapCTBCHHUU  YHHBEPCHTET,

HNucturyt Oxonomuku u [Ipasa, 2009, ¢. 5. —7.;

12



2. Personala vadibas novértésanas metodes un to lietoSana Latvijas organizacijas.
Latvijas Universitates Raksti. 744.s§j. Ekonomika un vadibas zinatne. Riga:
Latvijas Universitate, 2009, 291. — 304. Ipp.;

3. The Evaluation of Human Resources Management in Large Enterprises of Latvia.
Journal of Business Management, No.2, 2009, p. 103 — 109;

4. Practice of Evaluation of Human Resource Management in Latvia. Proceedings of
the conference ,,Insights into the Sustainable Growth of Business” — Vilnius: ISM
University of Management and Economics, 2009, 9 p., publikacijas lidzautore T.
Volkova;

5. Necessity to Evaluate Human Resource Management in Companies of Latvia.
Journal “Economics and Management”, No 15. Kaunas: Kaunas University of
Technology, 2010, p. 698 — 704, publikacijas lidzautore T. Volkova;

6. Preconditions of Ensuring Effective Human resource management: Case of Large
Companies of Latvia. Proceedings of the 7th Annual International Scientific
Conference ,,Human Potential Development: Search for Opportunities in the New
EU States” - Vilnius: Mykolas Romeris University, University of Zilina, Technical
University in Zvolen, 2010, 7 p.,publikacijas Iidzautore T. Volkova;

7. Improvement Directions of Human Resource Management Evaluation in Large
Companies of Latvia. Proceedings of the 11th International HRM Conference —
Birmingham: Aston Business School, 2010, 8 p., publikacijas Iidzautore T.
Volkova;

8. NepiecieSamas izmainas personala vaditaja kompetencés Latvija, Rigas Tehniskas
koledza, Zinatniskie raksti, 8.sejums, 2010, 95. — 103.Ipp.;

9. Personala vadibas loma Latvijas uzp@émumos, pienemts publicéSanai Liepajas
universitates rakstu krajuma;

10. Latvijas uzpémumu un personala vaditaju kompetenCu paaugstinasanas
nepiecieSamiba cilveékresursu vadiSanas novertéSana, pienemts publicéSanai
Latvijas Universitates rakstu krajuma, publikacijas lidzautore T. Volkova.

Par promocijas darba saturu doktorante ir zinojusi $adas starptautiskajas zinatniskajas

konferences:

1. Latvijas universitates 65.konference, Riga, 2007.gada 2. februaris, referats

,Personala atlases efektivitates pilnveidoSanas virzieni”;
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10.

Banku augstskolas konference ,,Rigas Dialogi: Biznesa un finansu izciliba strauji
augosas ekonomikas apstaklos”, Riga, 2007.gada 26. septembris, referats
,Personala vadibas efektivitates pilnveidoSanas virzieni”;

Latvijas universitates 66. konference, Riga, 2008.gada 29. janvaris, referats
,,Personala vadibas analizes metodes™;

Latvijas universitates 67. konference, Riga, 2009.gada 5. februaris, referats
,Personala vadibas noveértésanas metozu lietojums lielajos Latvijas uzn@mumos”;
Liepajas universitates un Melardalenas augstskolas (Zviedrija) 12. starptautiska
zinatniska konference ,,Sabiedriba un kultara: Citadiba un mazakuma intereses”,
Liepaja, 2009.gada 24. aprilis, referats ,Personala vadibas loma Latvijas
uznémumos”;

Ventspils augstskolas, Banku augstskolas, Rigas starptautiskds ekonomikas un
biznesa administracijas augstskolas 4. starptautiska konference “Informacijas
sabiedriba un misdienu uznémeéjdarbiba. Regionalo centru loma uzpémgjdarbibas
attistiba”, Ventspils, 2009.gada 14. maijs; referats “The Evaluation of Human
Resource Management in Large Enterprises of Latvia™;

International Scientific Conference ,Insights into the Sustainable Growth of
Business” organized by ISM University of Management and Economics
(Lithuania), November 20th, 2009, Vilnius (Lithuania); referats ,,The Evaluation of
Human Resources Management in Large Enterprises of Latvia” (lidzautore T.
Volkova);

Latvijas universitates 68. konference, Riga, 2010.gada 4. februaris, referats
,»Cilvékresursu parvaldibas noverteésanas pilnveide Latvijas lielajos uznémumos”;
The 15th International Scientific Conference ,,Economics and Management -2010”,
held by Lithuanian Operational Research Society within EURO (LitORS), Kaunas
University of Technology, Kaliningrad State Technical University, Riga Technical
University, Brno University of Technology, April 23rd, 2010, Riga; referats
,Necessity to Evaluate Human Resource Management in Companies of Latvia”
(Iidzautore T. Volkova);

Liepajas universitates un Melardalenas augstskolas (Zviedrija) 13. starptautiska
zinatniska konference ,,Sabiedriba un kultira: Haoss un harmonija”, Liepaja,
2010.gada 29. aprilis, referats ,,Vaditaja nozime cilveékresursu vadiSanas

novertésana Latvijas lielajos uznp€émumos” (Iidzautore T. Volkova);
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11.

12.

13.

Ventspils augstskolas, Banku augstskolas, Rigas starptautiskas ekonomikas un
biznesa administracijas augstskolas 3. starptautiska konference ‘“Business
competiveness in local and foreign markets: challenges and experiences”, Banku
augstskola, Riga, 2010.gada 30. aprilis; referats “Necessary Competencies of HR
Managers for HRM Evaluation” (Iidzautore T.Volkova);

The 7th Annual International Scientific Conference ,Human Potential
Development: Search for Opportunities in the New EU States” organized by
Mykolas Romeris University (Lithuania) co-operating with the University of Zilina
and Technical University in Zvolen (Slovakia), June 3rd, 2010, Vilnius (Lithuania);
referats ,,Preconditions of Ensuring Effective Human resource management: Case
of Large Companies of Latvia” (lidzautore T. Volkova);

The 11th International HRM Conference organized by Aston Business School, June
12th, 2010, Birmingham (United Kingdom); referats ,,Jmprovement Directions of
Human Resource Management Evaluation in Large Companies of Latvia”

(Iidzautore T. Volkova).
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1. CILVEKRESURSU VADISANAS NOVERTESANAS BUTIBA UN
ATTISTIBAS TENDENCES

1.1. Cilvékresursu vadiSanas jedziens

Lai detalizeéti pamatotu cilveékresursu vadiSanas novertéSanas nepiecieSamibu, péc
autores domam, vispirms ir nepiecieSams raksturot cilvékresursu vadisanas jédzienu.

Nemot vera, ka cilveékresursu vadiSana Latvijas uzpémumos ir vél tikai attistibas stadija,
cilvékresursu vadiSanas terminologija nav pilniba izstradata. Biezi literatira tiek lietoti divi
termini ,,personala vadiba” un ,,personala vadiSana”. Salidzinosi retak tiek lietots jeédziens
»cilvékresursu vadiSana”. Bitiski ir noskaidrot, kada ir atSkiriba starp Siem trTs jédzieniem.

I. Voroncuka (2009) gramata ,,Personala vadiba” sniedz vairakus jédziena ,personala
vadisana” defingjumus:

e personala vadisana — organizacijas politika un procediras, ko veic, lai piesaistitu,

macitu un noturétu organizacijas labus darbiniekus”;

o persondla vadiSanu var definét ka funkciju, kuras uzdevums ir cilvéka potencialas
energijas realizé$ana saimniecisko panakumu veida”;

e personala vadiSana pastav arl ka institiicija organizatoriskaja sfera, kas
specializ€jas uz personala saimniecisko uzdevumu ieveéro$anu un izpildi”;

e, persondla vadiSana ir zinatne, kuras izzinas priekSmets ir Iidzstradnieku personala
vadiba organizacija, ar mérki izskaidrot, atveidot un prognozeét vadibas objekta
izturé$anas veidu”;

e personala vadiSana ir visu iesp&jamo vadibas funkciju spektrs starp organizaciju
un personalu, lai respekt€tu un saskanotu abu pusu intereses”.

Savukart gramatas ,,Personalmenedzments uzp€émuma” autore M. Kehre (2004, 9)

salidzina jédzienus ,,personala vadiba” un ,,personala vadisana”.

Personala vadisana ir panémienu kopums, ar kadiem ikviens vaditajs mégina ietekmét
savu darbinieku ricibu konkrétu mérku sasniegSanai.

Personala vadisana ir vznémuma personalmenedzmenta individualiz€Sana darbinicka
[iment.

Savukart personala vadiba ir personalmenedzmenta Istenosana uznémuma.

Ekonomikas skaidrojosaja (2000) vardnica sniegts termina ,personala vadiSana”

skaidrojums: ,Personala vadiSana — uznémgjdarbibas vadiSanas butisks, merktiecigs
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pasakumu, darbibu kopums: darbinieku izvéle un pienemsana darba, vinu iesaistiSana
razoSana, macisana un kvalifikacijas paaugstinaSana, darba samaksas noteikSana atbilstosi
darba liguma noteikumiem, normalu darba apstaklu nodrosSinaSana, labu (gan darbinieku
savstarpgjo, gan darbinieku un uznémuma vadibas) darba attiecibu radiSana u. c. Personala
vadiSanas galvenais uzdevums ir nodrosinat efektivu uzn@muma darbu un taisnigu attieksmi
pret darbiniekiem”.

Dazadie Latvijas autoru terminu skaidrojumi norada uz nepiecieSamibu izstradat un
ieviest precizu terminologiju personala vadiSanas joma. Lai izstradatu $adu terminologiju,
biitu lietderigi iepazities ar §1s jomas terminu skaidrojumu anglu valoda.

A1l anglu valoda ir vairaki termini, kas saistiti ar personalu — personala vadiSana
(Personnel Management), cilvékresursu vadiSana (Human Resources Management),
strateégiska cilveékresursu vadisana (Strategic Human Resources Management). Tomér Siem
terminiem ir sniegti skaidri saprotami defin€jumi, kas tos jédzieniski noskir.

Oksfordas universitates izdota Biznesa un vadiSanas vardnica (2006) sniedz $adu
skaidrojumu: ,,Cilvékresursu vadiSana (Human Resources Management) ir cilvéku vadiSana,
lai sasniegtu to individualo uzvedibu un sniegumu, kas vairos uzp€muma lietderigumu.
Cilvekresursu vadiSana veicina atseviskus cilvékus sasniegt personigos mérkus un vada tos,
lai izveidotu vinu uzvedibu saskana ar uzn€muma merkiem.”

Vardnica ar1 sniegts skaidrojums, kada atSkiriba pastav starp persondla vadiSanu
(Personnel Management) un cilvékresursu vadiSana (Human Resources Management).
Personala vadiSana ietver tadus pienakumus ka pretendentu interv€Sanu, macibu
nodrosinasanu, darbinieku personigo datu uzkraSanu. Savukart cilvékresursu vadiSanai ir
lielaka ietekme uz darbinieku morali un motivaciju, kas arvien vairak tiek uzskatits par
konkurétsp€jas faktoru.

Ka vél viens atskirigs termins minams strat€giska cilvékresursu vadisana (Strategic
Human Resources Management), kas ir sistematisks méginajums integrét personala resursu
izmantoS$anu ar plasaku uznémuma ilgtermina stratégiju.

Savukart izdevuma ,,CilvE€kresursu vadiSanas vardnica” (4 Dictionary of Human
Resource Management, 2001, 161) atrodami vairaki skaidrojumi terminam ,,cilvékresursu
vadiSana” (Human Resource Management):

1. Cits persondala vadiSanas nosaukums. Uzn€mumi varétu pienemt $o terminu, jo tas
skiet musdienigaks nosaukums, kas personala nodalai sniedz modernaku t€lu.

2. Profesionalds prakses kopums. Cilvekresursu vadiSana ir koordinéta pieeja cilveku

vadiSanai, kas mekle iesp&jas, lai integrétu dazadas personala aktivitates, lai tas bitu

17



savienojamas. Tapéc personala atlase, attistiba, atalgoSana un iesaistiSana ir uzskatamas par
savstarpgji saistitam norisem. Politikas veidoSana un procediiras viena no §Tm jomam
ietekm@s citu jomu, tapéc cilvekresursu vadiSana ir pieeja, kura tiek izmantots sisteémisks
uzskats. ST definicija norada, ka cilvékresursu vadi$ana ir sistematiska pieeja personala
vadiSanai.

3. lekséjo mérku sasniegsanas metode. Cilvekresursu vadiSana ir koordinéta pieeja
cilveku vadiSanai, ta arT nem veéra apstakli, ka uznemumu politikam jabut saskanotam ar
citiem organiz€Sanas aspektiem. Cilveékresursu vadiSana ir saistita ar ieks$€jiem mérkiem
saskana ar lémumiem, kas attista uznémumu. Turklat $is akcents nosaka personala politikas
konsekvenci uznémuma un ietekmé darbiniekus ari individuali. Sada pieeja tika nemta par
pamatu ASV Harvardas modela versijai par cilvékresursu vadiSanu, ko ierosinaja M. Birs,
B. Spektors, P. Laurens, D. Mils, R. Valtons (Beer, Spector, Lawrence, Mills, Walton) un
Lielbritanija D. Gests (Guest).

4. Aréjo mérku sasniegSanas metode. Cilvekresursu vadiSana ir pilniba integréta
pieeja, kas pieprasa saskanot personala vadiSanas politikas, procediiras un aktivitates ar argjas
vides prasibam. ST defingjuma piekritgji ir C. Fombruns, N. Ti¢i, M. Devanna, T. Kohans,
T. Baroci, R. Sulers, S. Dzeksone (Fombrun, Tichy, Devanna, Kochan, Barocci, Schuler,
Jackson).

5.  Konkurétspéjiga prieksrociba. Realizgjot cilvékresursu vadiSanu, uznémums var
sasniegt konkurétspejigo prieksrocibu. Darbinieki ir viens no galvenajiem uznémuma
resursiem; riip€joties par vinu attistibu un tos pareizi vadot, vini var klat par kritisko faktoru,
kas atSkir veiksmigu uzn€mumu no neveiksmiga.

Arzemes Iidz 1980. gadam gan uzpémumos, gan zinatniskajos rakstos tika lietots
termins — ,,personala vadiSana” (Personnel Management). Termins ,,personala vadiSana”
(Personnel Management) tika mainits uz ,cilvékresursu vadiSana” (Human Resource
Management), lai uzsvertu izmainas personala vadiSanas pieeja un to, ka cilvékresursu
vadisana ir stratégiski nozimigaka par personala vadiSanu. 1987. gada salidzinajumu starp
divu veidu pieejam — personala vadiSana (Personnel Management) un cilvékresursu vadiSana
(Human Resources Management) veica D. Gests. Promocijas darba 1. pielikuma atspogulotas
atsSkiribas starp personala vadiSanu un cilvékresursu vadiSanu.

D. Gests saskatija cilvékresursu vadiSanu ka noteiktu pieeju, lai vaditu darbasp&ku.
Cilvekresursu vadiSanai, péc vina uzskatiem, vajadzgtu biit saistitai ar augstu sniegumu un
uzticéSanos darbiniekiem. Cilvekresursu vadiSana atSkiriba no personala vadiSanas tiek

planota un realizéta ilgtermina saskapa ar uzpémuma stratégiskajiem mérkiem, proaktivi
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reaggjot uz iesp&jamam problémam. Cilveékresursu vadiSana batiska loma ir tieSajiem
vaditajiem, kas cilvékresursu vadiSanas politiku un strat€giju realizé ikdienas darba ar
personalu (Guest, 1987).

1992. gada J. Storijs (Storey, 1992) izveidoja vairak detaliz€tu salidzinajumu, kas
raksturoja atSkiribas starp personala vadiSanu (Personnel Management) un cilvékresursu
vadiSanu (Human Resources Management). Salidzinajuma abas pieejas tiek apskatitas Cetru
kategoriju konteksta: parlieciba un pienémumi, stratégiskie aspekti, tiesa vadiba un galvenas
sviras. Promocijas darba 2. pielikuma sniegts J. Storija izstradatais salidzinajums.

Apkopojot galvenas atSkiribas starp personala vadiSanu (Personnel Management) un
cilvékresursu vadisanu (Human Resources Management), var apgalvot, ka personala vadiSana
(Personnel Management) ir birokratiska, balstita uz noteikumiem un procediram un apliko
personala vadiSanas funkcijas atrauti no vispargjas uzpémuma vadiSanas. Savukart
cilveékresursu vadiSana (Human Resources Management) ir saistita ar uznémuma vajadzibam,
tas pamata ir uznémuma strat€giskas attistibas virzieni, un cilvékresursu vadiSana ir visu
Iimenu vaditaju atbildiba (Bloisi, 2007, 14).

Autore piekrit D. Gesta un J. Storija viedoklim, ka ir nepiecieSams skaidri nodalit
personala vadiSanu un cilvékresursu vadiSanu, nemot v&ra bitiskas atSkiribas katra no
pieejam.

Salidzinot arzemju autoru sniegto jédzienu ,personala vadiba” un ,cilvékresursu
vadiSana” defingjumus ar Latvijas autoru defingjumiem, var apgalvot, ka biezi personala
vadibas jédziens Latvija tiek definets plaSak neka arzemés. Nereti Latvija ar jeédzienu
,personala vadiba” tiek uztverta personala vadiSana, kas ir saskanota ar uznémuma
stratégiskajiem mérkiem. Tomer, ta ka Latvijas uzp€mumos tiek realizétas dazadas prakses —
gan personala vadiba ka noteiktu administrativu darbibu kopums (piem., personala atlase,
darba attiecibu nodibinaSana un izbeigSana), gan cilvékresursu vadiSana —, lai nodalitu
uznémumam strat€giski nozimigo cilvékresursu vadiSanu saskana ar uznémuma mérkiem,
Saja darba autore lieto jédzienu ,,cilvekresursu vadiSana”, saisinati CRV.

Ta ka Latvija lidz Sim nav veikts pétijums par CRV esamibu organizacijas, tad nav
pieejami zinatniski dati, kada veida prakse biezak tiek Tstenota — ,,personala vadiSana” vai
»Cilvekresursu vadiSana”. Autore iepazinas ar Igaunija veiktu pétijumu un uzskatija par
iespejamu attiecinat [gaunijas organizaciju pieredzi arT uz Latvijas organizacijam, nemot véra
Latvijas un Igaunijas lidzigo 50 gadu v&sturi socialisma ekonomika un pasreiz&jo ekonomisko

attistibu tirgus apstaklos.
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2002. gada Igaunija tika veikts p&tijums ,,Cilvékresursu vadiSanas sapliisana: Igaunijas
un Somijas salidzinajums” (Converging human resource management. A comparison between
Estonian and Finnish HRM), kura mérkis bija analiz€t CRV attistibu Igaunija (Vanhala,
Kaarelson, Alas, 2006, 83). Petijuma tika aptaujatas organizacijas, kuras stradaja vairak neka
200 darbinieku. Petijuma piedalijas 36 privatie uzpémumi un 33 publiska sektora
organizacijas. 1.1. tabula atspoguloti Igaunijas organizaciju CRV attistibas posmi.

1.1. tabula
Igaunijas organizaciju personala vadiSanas/cilvekresursu vadiSanas attistibas posmi

(Vanhala, Kaarelson un Alas, 2006)

Laikposms Personala vadiSanas/cilvékresursu vadiSanas attistibas posmi
1985-1991 Personala vadiSanas prakses uzsaksana

1991-1998 Personala vadiSana

1998 Cilvekresursu vadiSana

Petfjuma rezultati paradija, ka cilvekresursu vadiSanas prakse Igaunija tiek istenota no
1998. gada. P&tijuma autori noradija — lai gan Igaunijai ka neatkarigai Baltijas valstij kop$
Padomju Savienibas sabrukuma ir 1sa vé&sture, CRV ir nostabiliz&usi savas pozicijas
organizacijas stratégiskaja limeni.

Lidz ar to var uzskatit, ka, Iidzigi ka Igaunija, arT Latvija cilvékresursu vadiSanas prakse
organizacijas tika uzsakta 20. gs. 90. gadu beigas. Par to liecina arT 1996. gada nodibinata
profesionala organizacija — Latvijas Personala vadiSanas asociacija, kuras misija ir apvienot
personala vadibas profesionalus ar meérki palielinat organizaciju efektivitati un radit uz
cilveékiem orientetu darba vidi Latvija, attistot kompetenci personala vadibas joma un veicinot
personala vadibas stratégisko lomu organizacijas. Pec autores domam, LPVA nosaukums un
definéta misija norada uz dazado terminu, kas saistiti ar personalu, lietojumu un
nepiecieSamibu izstradat vienotu terminologiju.

Cilvekresursu vadisanas bitibu raksturo tas funkcijas. Tapat ka CRV definiciju, ar tas
funkcijas dazadi autori literattira sniedz atskirigi.

V. Bloisi (Bloisi, 2007) norada $adas galvenas CRV funkcijas: personala planoSana,
piesaiste, atlase, apmaciba, attistiba, atalgoSana un apbalvoSana, ka arT darbinieku attiecibu
risinasana. Autore ar1 norada, ka personala vaditajam janodroSina ne tikai uzskaitito funkciju
izpilde atbilsto$i uznémuma argjas un ieks€jas vides izmainam, bet arT javada un jaattista
personala sniegums, jaiesaista darbinieki uzn€muma procesu pilnveid€, ka ari javeic citas

funkcijas, kas saistitas ar darbinieku drosibu un veselibu darba vieta.
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A. Piningtone, R. Maklins, T. Kembels (Pinnington, Macklin, Campbell, 2007,3)
uzskata, ka galvenas CRV funkcijas ir personala piesaiste, atlase, apmaciba, atalgoSana,
karjeras virzis$ana un atbrivoSana no darba.

Savukart G. Randhava (Randhawa, 2007, 8) skaidro, ka CRV funkcijas iedalamas divas
grupas:

1) vadiSanas funkcijas — planoSana, organizg€Sana, personala nodrosinasana, motivésana,

kontrolesana;

2) operativas funkcijas — personala sagade (planosana, piesaiste, atlase, instru€Sana,
adapt€Sana), attistiba, atalgoSana, attiecibu vadiSana ar vadibu un citiem
darbiniekiem, personala dro§ibas nodrosinasana, personala atbrivoSana.

Ka redzams minétajos CRV funkciju aprakstos, dazi autori CRV funkcijas defingjusi
plasak, dazi — Saurak. Tomer visos aprakstos kopigas CRV funkcijas ir personala piesaiste,
atlase, apmaciba, atalgoSana. P&c autores domam, visplasako un detalizétako CRV funkciju
uzskaitijumu sniedzis Dz. Bretons (skat. 1.2. nodala). Autore sava darba, atsaucoties uz CRV
funkcijam, vadas péc Dz. Bretona uzskaitijuma.

Ta ka CRV ir viena no uznémuma vadiSanas jomam, nepiecieSams tai rupigi sekot [1dzi
un to novertet, lai pilnveidotu. Nakamaja apak$nodala apskatita CRV novertésanas biitiba un

tas nepiecieSamiba.

1.2. Cilvékresursu vadiSanas novértéSanas biitiba un ietekmeéjosie faktori

Akademiskaja literatura parasti netiek sniegts CRV novertésanas defingjums, bet tiek
dota informacija par tas nepiecieSamibu un metodem. Dz. Bretons (Bratton, 2007, 523)
uzskata, ka cilvekresursu vadiSanas novert€Sana attiecas uz procediiram un procesiem, lai
novertétu cilvékresursu vadiSanas prakses panakumus uzpémuma.

Lai ietvertu butiskakos aspektus CRV novérteésanas defingjuma, autore savu defingjumu
pec CRV noveértésanas metozu raksturojuma sniedz 1.3. nodala.

Dz. Dz. Filips (1999, 58) ir atzinis, ka pagajusa gadsimta 40.-50. gados personala
vadiSanas funkcijas kluva par svarigu uznémuma vadiSanas dalu. Praktiki un zinatnieki saka
pétit to novertéSanas veidus un ieguldijumu. Jau 70. gados novertésana kluva par personala
nodalas darba sastavdalu. 80. gadu sakuma pasaules Cilvékresursu vadiSanas asociacija
(Society for Human Resources Management — SHRM) identific€ja noverteéSanas procesu ka
vienu no desmit nozimigakajam jomam personala vadiSana. Personala vadiSanas noveértéSana
tika atzita par vienu no personala vadiSanas funkcijam lidztekus apmacibai un attistibai,

personala atlasei, atalgo$anai un darba attiecibam.
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Ka apliecinajums CRV noveértésanai ka vienai no CRV funkcijam minams Dz. Bretona

(2007, 16) galveno CRV funkciju uzskaitijums:

planosana — nakotnes personala resursu vajadzibu prognozu sagatavosana;
integrésana — CRV integréSana vai saistiSana ar uznémuma stratégiskas vadiSanas
procesu;

atlase — personala ar atbilsto§am prasmém, sp&jam un zinasanam atlase;

attistiSana — maciSanas vajadzibu analiz€Sana, lai nodroSinatu, ka darbiniekiem
piemit nepiecieSamas zinasanas un prasmes;

motivéSana — atalgojuma sisteémas izveide un administrésana;

darba aizsardziba — darba sist€émas izveide un uzturéSana, lai ta butu droSa
darbiniekiem;

attiecibu vadiSana — prakse, procesi un struktiiras, kas veido sadarbibas attiecibas
starp darbiniekiem;

parmainu vadiSana — personala inform@Sana par uznp@muma viziju, uzskatu un
mentalo modelu identific€Sana un maini$ana;

novert€sana — procediiru un procesu izveidosana, lai novertetu CRV un informétu

uznémuma vadibu un personalu par tas panakumiem.

Tomér Dz. Bretona CRV funkciju uzskaitijumu nevar saukt par visparpienemtu, jo,

salidzinot ar iepriek§ raksturotajam CRV funkcijam, var secinat, ka pastav atSkirigi CRV

funkciju uzskaitfjumi, un tikai atseviski autori CRV noveértéSanu min ka vienu no CRV

funkcijam.

CRV attistibu, péc Dz. Dz. Filipa domam, butiski ietekm&jusas parmainas vadiSanas

uzskatos un prakse:

organizatoriskas parmainas (komandas darbs, kvalitates vadiSanas sist€éma);
darbaspéka elastibas un produktivitates uzlabosana;

CRV stratégijas izstradasana;

cilvékresursu nozimibas pieaugums;

dazadu raditaju analizes picaugums;

darbinieku ka partneru lomas picaugums;

CRYV informativo sistému lietoSanas pieaugums.

Dz. Bretons (2007, 525) uzskata, ka tieSi $1s parmainas vadiSanas praks€ ir radijusas

nepieciesamibu novertét CRV un noteikt CRV prakses un sistému panakumus.
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Viens no pazistamakajiem CRV pétniekiem M. Armstrongs (Armstrong, 2006, 66) ir
atzinis, ka nepieciesams novertét CRV funkciju ieguldijumu, lai nodrosinatu to lietderibu gan
stratégiskaja, gan pakalpojumu snieg8anas liment.

P&c autores domam, CRV lietderiba stratégiskaja limeni nozimé, cik liela méra CRV
atbalsta uznémuma strat€gisko mérku realizéSanu, savukart CRV lietderiba pakalpojumu
sniegSanas limeni — cik liela méra CRV sniegtie pakalpojumi apmierina tas klientus —
uzn@muma vadibu, visu [imenu vaditajus un darbiniekus.

Ar1 Dz. Ficenzs un B. Deivisone (Fitz-enz, Davison, 2002) ir sniegusi pamatojumu
CRV novertésanai uzpémuma. Autori ir noradijusi, ka personala struktiirvieniba ir
,»uzn€mums uznémuma”, kas nodroSina uzpémumu ar personalu. Kad ieks€jais uznémuma
klients nav apmierinats ar cilvékresursu vadiSanas struktirvienibas pakalpojumu, tad
uzpémuma rodas problémas. lesp&ams, ka personala struktiirvienibas vaja snieguma
gadijuma uzne€mums izvelesies cilvekresursu vadisanas arpakalpojumu, jo uznémuma vadiba
tic, ka arpakalpojuma sniedz€js kontrol&s izmaksas un arpakalpojums atslogos uzn€mumu no
uzmanibas pieverSanas Sai funkcijai ikdiena. Ja personala specialisti vélas saglabat savus
klientus, tad tiem ne tikai jazina, cik ar piedavatajiem pakalpojumiem apmierinati ir klienti,
bet ar1 jaizzina klientu v€lmes. Savukart uznémuma vadibai par cilvékresursu vadiSanu ir
svarigi zinat, vai notiek virziba vélamaja virziena un ka uznémums lidzinas konkurentiem.

Dz. Dz Filips (1999) ir sniedzis detalizétu raksturojumu CRV novertésanas
ieguldijumam uzpé€muma darbiba:

e Noveértésana sniedz labu ekonomisku izpratni. Katrai CRV darbibai vajadzetu
nodros§inat atbilstosu atdevi no ieguldijumiem. Novertésana sniedz ekonomisku
izpratni, lai paraditu CRV darbibai vertibu, nodroSinot parliecinosus pieradijumus,
kas ir iegtistami tikai, veicot formalu novertéSanas procesu.

e Novertésana parada rezultatus. CRV specialistiem nepiecieSams redzet sava darba
rezultatus. Viniem vajadz€tu zinat, cik labi vini strada, un vadibai jaredz, cik labi
funkcijas attistas.

e Novertéesanas rezultati veicina CRV specialistus fokuséties uz svarigakajam
darbibam. NovertéSana ierosina pieversties tam aktivitatem, kas sniegs biitisku
ieguldijumu uznémuma darbiba. Gadijumos, kad programmas rezultati ir saistiti ar
uzn€muma rezultatiem, CRV specialisti var noteikt, kura darbiba visvairak ietekmée
uznémuma rezultatus, un uz So darbibu koncentréties.

e Novértésanas dati noskir problémas no céloniem. CRV specialisti parasti fokusgjas
uz problémam un veido jaunas darbibas un politikas, lai risinatu §is problémas.
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Dazreiz vini mégina atrisinat problémas, kas nav CRV jautajumu loka. Formala
novertesana nodrosina ar datiem, kas nepiecieSami, lai skaidri noteiktu problému
c€lonus un noverteétu progresu, kads panakts kopS briza, kad problema tika
konstatéta.

o Novertésanas rezultdti var nodroSinat uznémumu ar papildu resursiem. Jaunu CRV
darbibu, politiku un pakalpojumu ievieSanai ir nepiecieSami papildu resursi. Viens
no efektiviem veidiem, lai noteiktu papildu resursus, ir ar novértéSanas palidzibu
paradit iepriek§€jo darbibu rezultatus.

e Novértésana paaugstina persondala personigo apmierindtibu un stavokli. Personala
apmierinatiba rodas, redzot sava darba rezultatus. NovértéSana lauj CRV
specialistiem novértét savu veikumu, lidzigad veida, ka to dara razoSana vai
pardosana iesaistitie darbinieki. Pieaug ne tikai personiga apmierinatiba, bet arl

ietekme, 1stenojot konkrétas CRV funkcijas.

Savukart, pec S. Snela un Dz. Bolandera (Snell, Bohlander, 2007) domam, CRV
novertésana ir ieklaujama cilvékresursu planosanas procesa. Promocijas darba 3. pielikuma
atspogulota stratégiskas planoSanas saistiba ar cilvékresursu planosanu. Attéla paradits, kadi
pasakumi javeic katra no planoSanas posmiem, planojot gan uzpémuma strat€giju, gan
cilvékresursus. Planojot cilveékresursus, ir nepiecieSamas gan salidzinoSi noveértet CRV ar
konkurentu uzg€mumiem, gan ari novertét CRV stratégijas atbilstibu uznémuma stratégijai un
uznpémuma cilveékkapitalu.

Ka uzskata S. Mordovins (Mopdosun, 1999, 256), lai uzp€muma noveérteétu CRV, ir
svarigi, lai personala specialisti izprastu CRV novértéSanas nepiecieSamibu. Savukart autore
uzskata, ka vislielaka nozime ir uznp€muma vadibas izpratnei par CRV lomu uzn€muma un tas
novertéSanas nepieciesamibu, jo tieSi no augstaka limepa vadibas uzstadijuma par CRV
nozimibu uzpémuma ir atkarigs, vai uzn€muma tiek veikta CRV noveértésana. Autores uzskats
balstas uz J. Setija, P. Bullera (Shetty, Buller, 1990) atzinu, ka pastav vairaki batiski faktori,
kas ietekmé CRV nozimigumu, un tomér vissvarigakais ir uzp@émuma augstaka Itmena
vadibas izpratne par CRV.

1.1. attela apkopoti ar&jas un ieksejas vides faktori, kas ietekme uznpémuma CRV. Attéla
redzams, ka CRV ietekmé& vairaki butiski ieksgjie faktori — tehnologijas, procesi, politikas,
merki, kultira. Tos nosaka un veido uzpémuma vadiba, tatad galvenais CRV un tas

novertésanas ietekmgjosais faktors ir uznémuma vadibas izpratne un atticksme.
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1.1. att. Cilvekresursu vadiSanas vide (Shetty, Buller, 1990)

CRV uzpémuma var iedalit dazadas lomas vai lomu kopumu. Nozimigus pé&tijumus
CRYV lomu izpéte pedgjas divas desmitgad€s veikusi D. Ulrihs, R. Koldvels, D. Gests (Ulrich,
1997; Caldwell, 2003; Guest, 2004). Plasak literatiira tiek lietots D. Ulriha CRV lomu
modelis. Vin§ savos peétljumos ir noteicis Cetras CRV lomas. Tas tiek apskatitas divas
dimensijas. Viena no dimensijam — cilvéki vai procesi, un otra dimensija— cilvéki vai
stratégija. Atkariba no ta, uz kuram divam vértibam fokusgjas CRV, var noteikt domingjo$o
uznpémuma CRV lomu.

Pirma CRV loma ir stratégiskais partneris, ta ir saistita ar CRV stratégijas formuléSanu
un ar problému, ka CRV jabut saistitai ar uznémuma stratégiskajiem mérkiem.

Otra loma — parmainu agents. Saja gadijuma persondla struktiirvieniba palidz
uznpémumam veikt izmainas saskana ar ilgtermina meérkiem un palidz parmainu vadiSanas
attistisana un sekméesana.

Tresa loma saistita ar personala administrativu atbalstu, kas nepiecieSams uzn€mumam,
lai veiktu CRV darbibas. ST loma saucas administrativais eksperts.

Ceturta loma — darbinieks ¢empions, kas nodroSina darbinieku tiesibu aizstavibu,
konsultg gan darbiniekus, gan vadiSanu personala nodarbinatibas jautajumos.

1.2. attela atspogulots CRV lomu sadalijums.
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1.2. att. Cilvékresursu vadiSanas lomu sadalijums (Ulrich, 1997)

Autore uzskata, ka CRV noveértéSana ir iespgjama uzpémumos, kuros CRV ir ka
uznémuma vadibas strategiskais partneris. Sajos uzpémumos CRV novértésana atklaj, vai
CRV ir saistita ar uznémuma strat€giju un kads ir CRV ieguldijums uznémuma darbiba.
Gadijuma, ja CRV nedarbojas ka stratégiskais partneris un uznémuma nav izstradata CRV
strat€gija, nav ari iesp&jams noveérteét CRV ieguldijumu uzgémuma darbiba.

P&c D. Ulriha (1989) domam, personala vaditajam, lai tas kliitu par uznémuma vadibas
stratégisko partneri, japiemit tris veida kompetencém — prasmei nodro§inat parmainu vadibu,
prasmei nodrosinat CRV procesus un zinasanam par uznémuma vadisanu. Ss kompetences
nepiecieSamas, lai pilnvertigi iesaistitos uznémuma vadiSanas procesos un stratégiskaja
vadiSana. 1.3. attela apkopotas personala vaditajam nepiecieSamas kompetences.

Pec E. Bekera, M. A. Hazlida un D. Ulriha (Becker, Huselid, Ulrich, 2001) uzskata,
spejigiem personala vaditajiem jaspgj nodroSinat savu stratégisko ieguldijumu, attistot

novertésanas sist€mu, kas parada cilvekresursu ietekmi uz uznémuma sniegumu.
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1.3. att. Personala vaditaja nepiecieSamas kompetences (Becker, Huselid, Ulrich, 2001)

Personala vaditajam ir japrot noveérteét CRV procesus un atrast atbildi uz jautajumu — vai
meés spesim pasi atbilstosa kvalitaté sniegt CRV pakalpojumu, efektivi izmantojot finanSu
resursus, vai ari mums ir janoligst arpakalpojuma sniedzgjs.

Papildus japiebilst, ka CRV profesionaliem jaspj uzsakt un veiksmigi pabeigt
uzpémumam nozimigus pétijumus, lai nodroSinatu CRV funkciju attistibu un darbinieku
organiz€Sanas lietderigumu (Gallagher, 2001, 1).

Visi iepriekSminétie pe€tnieku argumenti apliecina, ka uzp@muma, kura personala
vadiSana ienem strat€giski nozimigu lomu, ir nepiecieSams veikt CRV noveértésanu.

Ka mazak butisks un pakartots ietekmgjosais faktors minams CRV informativo sisteému
lietosana. Ta ka CRV novért€Sana pieprasa liela apjoma kvantitativo un kvalitativo datu
analizi, tad veiksmigak CRV novertés tie uznémumi, kas sistematiski uzkraj un analizé
dazadus ar CRV saistitos datus, izmantojot informativas sistémas. Sis sistémas jaizveido ta,
lai butu plasas iesp&jas veikt dazadu CRV raditaju analizi dazados griezumos gan péc
personala kvalitativajiem, gan kvantitativajiem raditajiem, ka arT pec vispargjiem uznpémuma
darbibas raditajiem (finansu, razosSanas, pakalpojumu sniegSanas u. c.). Lai nodroSinatu $adu
funkcionalitati, CRV informativajai sisteémai jabiit integrétai ar citam sistémam.

CRV novertesanu biezi vien kavé dazadi faktori, galvenokart tie ir uzn@muma augstaka

Iimena vadibas un personala vaditaja uzskati par CRV novertéSanas nelietderibu.
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S. Mordovins (1999, 272) uzskata, ka CRV efektivitates novertésanas kavgjosie faktori

ir Sadi:
[ ]

uzskats, ka zinatniski veikta CRV novértésana ir sarezgita;

uzskats, ka CRV struktirvienibas darbu griuti novertét ar kvantitativajiem
raditajiem;

CRYV specialistiem nav pietieckami daudz laika, lai veiktu CRV noveértesanu;

CRYV specialisti nevelas novertet CRV;

vadiba nav ieintereséta novertét CRV.

Dz. Dz. Filips (1999, 57) savukart ir noteicis devinus stereotipus, kas kavé veikt CRV

novertésanu:

CRYV personals nav motivéts to darft;

novértésana ir sarezgita;

mazaksvarigas CRV aktivitates ir novertgjamas, bet vissvarigakas CRV aktivitates
novertet nav iesp&jams;

uzskats, ka noverte€sana ir nepiecieSama, lai attaisnotu CRV nodalas eksist€Sanu;
novertéSanai nav laika;

novertesana ir darga;

uzskats, ka novertéSanu nav nepiecieSams veikt, ja augstaka vadiba to nepieprasa;
nav nepiecieSama cita veida novertésana, ja ir noteikta atdeve no ieguldijumiem;

ir pardk daudz mainigo, kas ietekm& CRV programmu sniegumu, lai novértétu

CRV funkcijas.

Tomeér bez subjektivajiem faktoriem pastav arl objektivie, kas var kavét veikt CRV

novertésanu, un ar tiem uznémuma vadibai un personala vaditajam vajadzetu rékinaties. Tas ir

augstas CRV novertésanas izmaksas, vadibas uzticibas trukums personala struktiirvienibai,

uznémuma un personala vaditaja zinasanu trukums par CRV noveértéSanu un nespéja izveidot

pardomatu noveértéSanas metodiku, personala struktiirvienibas bailes no novértésanas, CRV

funkciju standartu trikums, ka ari CRV stratégisko mérku neesamiba.

Ka galveno kavgjoSo faktoru Dz. Dz. Filips min zinasanu trikumu par CRV

novertésanu. Zinasanas trukst gan daudziem uznémuma, gan personala vaditajiem. Lai ar7 ir

pieejams liels skaits izdevumu par dazadam CRV funkcijam, tomér publikacijas par CRV

novertésanu ir tapusas tikai pedgja laika.
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Atseviskos gadijumos CRV procesa vai programmas novert€Sana var atspogulot
nepatikamus rezultatus darbiniekiem, kas So procesu vai programmu izveidojusi. Daudzi
personala vaditaji baidas no atklatibas.

Ka biitisks CRV novértésanu kavgjoss faktors ir tadu standartu trakums, kas palidzetu
novertét CRV sniegumu (Phillips, 1999, 58).

Salidzinot S. Mordovina un Dz. Dz. Filipa uzskatus par CRV novertésanu kavejoSiem
faktoriem, autore uzskata, ka tie liela méra sakrit, tom&r Dz. Dz. Filips ir noradijis ari
objektivos faktorus, ar kuriem jarekinas CRV noverté€sanas veicgjiem, vai tie biitu uznemuma
CRV specialisti vai argjie konsultanti.

Apkopojot 81s apakSnodalas galvenas teorétiskas atzinas, var apgalvot, ka CRV
novertésana ir process, kura tiek novertéta CRV kopuma un atseviskas tas funkcijas.
Galvenais ieguvums, veicot CRV novértésanu, ir CRV procesu pilnveide, CRV iesaistito
resursu lietderiga izmantosana, CRV nozimiguma piecaugums uznémuma mérku sasnieg$ana.
CRYV novertéSanas veikSanu nosaka uznémuma augstaka limena vadibas izpratne un zinasanas
par CRV novértésanu, un tiesi Sai vadibai butu janak ar iniciativu novertet CRV.

Nakamaja apak$nodala raksturotas dazadas CRV noveértéSanas metodes, sniegts to

prieksrocibu un trukumu uzskaitijums, ka ar stastits par So metozu praktisko lietojumu.

1.3. Cilvékresursu vadiSanas novértéSanas metodes un to raksturojums

VisaptveroSu parskatu par novértéSanas metodem CRYV sniedzis Dz. Dz. Filips (2005,
10). Veicot petijumus, vins secindjis, ka CRV novertéSanas metozu attistibu var iedalit tris
laikposmos un katram no tiem raksturiga sava pieeja. Attistoties novértéSanai CRV, tika
mekl@tas arvien cieSakas saites starp CRV efektivitati un uzn€muma sasniegumiem. 1.4. attela
atspogulota CRV novertéSanas pieeju attistiba no 1960. gada lidz miisdienam.

Senaka un veél joprojam lietota personala vadiSanas novértéSanas metode ir
meérkorientéta personala vadiSana/cilvékresursu vadiSana. Mérkorientetu vadiSanu pirmo
reizi 1954. gada sava gramata ,,VadiSanas prakse” (;,,The Practice of Management”)
raksturoja vadoSais ASV vadiSanas sisttmu pétnieks P. F. Drakers (Druker, 1954).
Meérkorientéta vadiSana (Management by Objectives — MBO) ir vaditaju sp&ju novertésanas

sist€ma, kas raksturo, ka sasniegt specifiskus uzn€muma merkus vai snieguma standartus.

29



A.ttlel.(vsmes/ L. Salidzinasanas/ Pievienotas
piekrisanas pieeja sekoSanas pieeja vertibas/ietekmes pieeja
merlgopenteta.personala_v_a}dlb? o cilvekresursu galvenie raditaji e cilvekresursu vadiSanas atdeve

d?rb_mleku attleks_r.nes petljufm o cilvekresursu izmaksu no ieguldijuma
qlvekresursu gad}Juma analize parraudziba e cilvekresursu lietderibas
cilvekresursu audits e cilvekresursu reputacijas indekss
novertésana e cilvekkapitala meérisana
e cilvekresursu salidzinosa o cilvekresursu pelnas centrs
vertésana e Iidzsvarota vadibas karte
1960.-1970. gads 1970.-1980. gads péc 1990. gada

1.4. att. Personala vadiSanas/cilvékresursu vadiSanas novértesanas pieejas (Phillips,2005)

Merkorientéta vadiSana paredz $adus posmus:

1. Specifisku mérku noteikSana uznémuma katra limeni. Mérkorientéta vadiSana sakas,
kad uznémuma augstaka Iimena vaditdji nosaka uzpémuma mérkus. Péc tam Sie
mérki tiek ,,novirziti” biznesa un funkcionala limena vaditajiem.

2. Uznemuma darbinieku iesaistiSana mérku noteiksana. Merkorientéta vadiSana
svarigi ir iesaistit darbiniekus — katra limena vaditajs kopa ar padotajiem nosaka
atbilstoSus un realiz€jamus mérkus un budzetu, kads ir nepiecieSams, lai tos
sasniegtu. Darbinieku iesaistiSana mérku noteikSana nodroSina kopé&ju ieinteresétibu
Sos merkus sasniegt.

3. Mérku sasniegSanas progresa periodiska parskatisana. Katra limena vadibas
akceptetu specifisku meérku sasniegSana kliist par novertéSanas objektu. Vaditaji ar
saviem padotajiem periodiski noverte mérku sasniegSanas progresu.

Izmantojot mérkorientétu personala vadiSanas/cilvékresursu vadiSanas metodi,

personala nodala izvirza specifiskus mérkus un novért€ CRV sniegumu, salidzinot ar Siem
mérkiem. Merki tiek izvirziti, lai sasniegtu noteiktu pakapi vai uzlabotu kadu CRV jomu

noteiktd Itmeni. Izmantojot $o metodi, par CRV merkiem iesp&jams noteikt $adus raditajus:
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personala mainiba, personala prombiitne, apmierinatiba ar darbu, darbinieku veselibas un
kompensacijas izmaksas (Phillips, 1999, 45).

Péc autores domam, Sai metodei ir vairakas priekSrocibas. Pirmkart, tiek veiktas
mérktiecigas CRV darbibas. Otrkart, ir iespgjams novertet §is darbibas, nosakot to veiksmes
un neveiksmes c€lonus. Lai izmantotu §o metodi, ir jabiit noteiktiem gan uzn€muma mérkiem,
gan tiem pakartotiem CRV mérkiem un konkr&tiem izpildes kritérijiem, apkopotiem datiem,
kas atspogulo meérka sasniegSanu, ka ar1 jabiit prasmei interpreteét datus. Tatad uznémuma
jarealizé CRV. Sis metodes izmanto3anas gaita tiek novértéts CRV un tas funkciju pilnveides
progress. Papildus jamin, ka mérku izvirziSana jaizmanto art citas turpmakaja teksta apskatitas
CRV novertésanas metodes (darbinieku attiecksmes p&tjjumi, personala vadiSanas raditaji,
izmaksu parraudziba u. c.).

Ka atzist Dz. Bretons (2007, 533), vairaki uzpémumi izmanto darbinieku attieksmes
pétijumus, lai novertétu CRV lietderigumu. Tajos tiek noskaidrots, kada ir darbinieku
attieksme pret $adiem darba aspektiem: motivésanas faktori , darba saturs, izaugsmes iespgjas,
attiecibas ar kolégiem un tieSo vaditaju, darba devgja téls, darba process, informacijas aprite,
darba apstakli u. c. Attieksmes pétijums ir versts uz darbinieku izjatam un parliecibu par vinu
darbu un uzpémumu.

Viens no biezak lietotiem darbinieku attieksmes pétijumu veidiem ir aptaujas. Aptaujas
gaita, uzdodot specifiskus jautajumus, tiek noskaidrota informacija par cilvéku viedokli vai
attieksmi pret kadu tematu. Aptaujas ir vispiemeérotakas, kad petnieks v€las uzzinat saistibu
starp mainigajiem, paredz€t viena mainiga Itmeni, zinot citu mainigo. Aptaujas tiek
izmantotas ari, lai novertétu izmainu ietekmi, piemé&ram, specifiskas personala atlases
ievieSanas prakses ietekmi uz ilgtermina darba attiecibam un darba sniegumu.

Parasti aptaujas darbiniekiem tiek piedavata apgalvojumu kopa vai jautajumi. P&tfjums
ir ideals, ja apgalvojumi vai jautajumi ir izstradati ta, lai iegtitu specifisku informaciju, ko
vaditaji vélas iegiit. Respondenti tiek ltigti novertét katru apgalvojumu, izmantojot Likerta
vertgjumu skalu, pieméram, no 1 Iidz 5, kur 1 nozim& viedokli ,,pilniba nepiekritu”, 5 —
,pilniba piekritu”. Atticksmes verte§jums tiek iegilits, summgéjot individualos vert§jumus. Pec
tam var iegit vid§jos vertgjumus grupa, nodala vai uznémuma kopuma (Robbins, 2001, 74).
Darbinieku viedoklus var izmantot, lai noteiktu specifiskas problému jomas, darbinieku
vajadzibas vai izv€les un lai atklatu tas jomas, kuras CRV aktivitates tiek labi pienemtas vai
ar1 kuras tiek uzskatitas par negativam. Ka atzist R. L. Matiss (Mathis, 2000, 99), dazi darba
deveji veic atticksmes pé€tijumus regulari (pieméram, katru gadu), savukart citi to dara

neregulari.
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Viens no attiecksmes pétfjumu veidiem ir apmierinatibas pétijumi. Saskana ar Blekvela
cilvekresursu vadiSanas enciklopédiskas vardnicas (,,7he Blackwell encyclopaedic dictionary
of human resource management’, 1997, 190) skaidrojumu apmierinatiba ar darbu ir
emocionals darbu vai ta aspektu vertg§jums, kas ir balstits uz individualu parliecibu par
atSkirtbam starp to, ko darbinieks sanem no darba un to, ko vin$ no darba sagaida. So metodi
saka izmantot pagajusa gadsimta 60. gados, un ta attista jaunu pieeju — uzvedibas zinatnisko
pieeju (behavioural science approach), kura vadibas uzmaniba tiek versta uz dinamiskam
sisttmam, kopgjo uznémuma kultiiru un klimatu, darbinieku iesaistiSanu uznémuma procesos,
un uzsvars tiek likts gan uz ekonomiskam, gan uz humanistiskam interes€m. Pieejas pamata
bija atzina — ja darbinieki blis apmierinati ar savu darbu, vini biis vairak motiveti stradat
labak. Miusdienu CRV §o principu lieto, lai giitu labumu no uzpE@muma talantigiem
darbiniekiem (Hdrtel, Fujimoto, Strybosch, Fitzpatrick, 2007, 7).

Dz. Dz. Filips (2001, 4) apgalvo — vairaki p&tijumi ir pieradijusi, ka uzn€mumi, kas veic
darbinieku apmierinatibas petijumus, gist lielaku pelpu neka tie uzne€mumi, kas tos neveic.
Sis metodes prieksrociba ir iesp&ja veikt salidzino$u pétijumu dazados laikposmos un analizét
dazadu darbinieku grupu attieksmi pret noteiktiem darba aspektiem. Ar metodes palidzibu
iespgjams noskaidrot, vai CRV aktivitates vairo darbinieku apmierinatibu ar dazadiem darba
aspektiem. Sada veida novérté§anu var veikt CRV struktirvienibas darbinieki vai
arpakalpojuma sniedzgji. Pasaulé attieksmes pétijumus veic vairaki pazistami uznp€mumi —
,»The Angus Reid Group”, ,,The Gallup Poll”. Latvija — uznémums ,,Eiropersonals”.

Retak lietota metode, ka novértet CRV pasakumu veiksmi, ir iepriek§ izveletai
auditorijai prezentet rezultatus ka gadijumu analizi. Ka skaidro Dz. Bretons (2007, 534),
gadijuma analize ir paradibas vai darba vietas vienibas (darbinieka, komandas vai uznémuma)
padzilinata analize. Gadijuma analizes p@tnieks cenSas paradibu sist€miski aprakstit un
interpretét, ka arT izmantot plasa meroga kvalitativos p&tijjumus.

Dz. Dz. Filips uzskata, ka kvalitativs gadijumu analizes pétijums ir patiesi vertigs, ja
pétnieks velas iegt bagatigu, padzilinatu kada notikuma vai procesa analizi. Kvalitativie dati,
kas tiek iegtiti no darbinieku vai vaditaju aptaujam par aktualajam darba problémam, rada loti
parliecinoSu gadijuma analizi.

Sim gadfjumu analizém ir biitiska nozime CRV procesu pilnveidé, un tam nav
nepieciesami lieli finansu Iidzekli. Tajas tiek noteikti dati par CRV sniegumu, atsevisku
personu reakciju vai tiek intervéti dalibnieki, kuri ir iesaistiti personala programmas vai

pakalpojumos. Metodes priekSrociba — atseviski kvalitativi raditaji liecina par gadijuma
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veiksmi vai neveiksmi. Tome&r $ai metodei pastav ar1 trikums — nereti situacijas analize var
bt subjektiva, ja gadijumu noverte iesaistitas personas (Phillips, 1999, 342).

Biezi lietota CRV novértesanas metode ir cilvekresursu audits. S. Natlijs un A. M.
Sakss (Nutley, 2000, Saks, 2000) norada, ka cilvekresursu audits tiek lietots gadijumos, kad
javerte pilnigi visa CRV sistéma.

Saskana ar Latvijas Zinatnu akadémijas Ekonomikas terminologijas apakSkomisija
(2004) pienemtajiem terminiem un definicijam audits ir kadas juridiskas vai fiziskas personas
darbibas parbaude, ko veic 1pasa lietpratiga persona (revidents, auditors), apkopojot un
novertgjot informaciju, sniedzot savu atzinumu un ieteikumus.

Savukart A. A. Arenss un J. K. Lobeks (Arens, Loebbecke, 2000) auditéSanu
formulgjusi ka informacijas savakSanu un noveérté€Sanu kada jautajuma, lai noteiktu Sis
informacijas un noteikto kriteriju atbilstibas pakapi.

Pastav tris auditu veidi: finansu audits, operaciju audits un atbilstibas audits. Finansu
audits tiek veikts, lai noteiktu, vai kop€ja uznémuma finansu bilance atbilst specifiskiem
kriterijiem. Operaciju audits ir uznpémumu procediiru un metozu parbaude, lai novértetu to
efektivitati un lietderibu. Atbilstibas audita mérkis ir noteikt, vai audit§jama vieniba
(procediira, noteikumi, regul&jums) atbilst normativo aktu prasibam.

CRYV tiek realizeti gan operaciju, gan atbilstibas auditi. Jaatzist, ka darbibu efektivitati
un lietderibu ir gritak objektivi definét neka visparpienemtos gramatvedibas principus finansu
audita vai normativos aktus atbilstibas audita. Ta ka operaciju audits ir gratak veicams, tad
parasti to veic argjie konsultanti. Operaciju audits atklaj dazadus efektivitates un lietderibas
aspektus, tapec biezi vien tiek auditetas daudzveidigas aktivitates.

Pastav vairaki cilvékresursu audita defingjumi. P&c M. Spoginardi (Spoginardi, 1997,
105) definicijas cilvékresursu audits ir sistematisks petijums, kura dati tiek savakti, veidoti un
pamatigi analiz&ti ilgaka perioda (parasti viena gada laika).

Dz. Dz. Filips (2001, 5) uzsver, ka, izmantojot statistiskas atskaites un petijuma datu
izmainas, cilvékresursu audita laika tiek izvertets, cik labi ir izveidotas CRV aktivitates.

Dz. Bretons (2007, 542) teicis, ka cilvékresursu audits ir pilnigs CRV funkciju
lietderibas novérté€Sanas process.

Peéc autores domam, visaptverosaka definicija sniegta Blekvela cilveékresursu vadiSanas
enciklopédiskaja vardnica (The Blackwell encyclopaedic dictionary of human resource
management, 1997,146) — cilvékresursu audits ir sistematisku, formalu procediiru kopums,
kas lauj novertet uznémuma CRV sisteémas efektivitati un lietderigumu, salidzinat tas

sniegumu ar saistitiem iek$€jiem un argjiem paraugiem, noverteét §is sist€mas atbilstibu
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uznémuma stratégisko un operativo mérku istenoSanai un péc tam lauj pilnveidot sistému, kas
ir pamata cilvékresursu vadiSanai uznp@muma.

Lai arT terminu ,,cilv€kresursu audits” var interpretét dazadi, tom&r gan finansu, gan
cilvekresursu audita pastav vairaki visparigi apstiprinati audita prakses elementi, kurus
mingjis S. Natlijs (Nutley, 2000, 22). Tie ir:

e neatkariba no objekta, kas tiek auditéts;

o tehniskais darbs, kas tiek veikts, sistematiski vacot un analizgjot datus;

e uz pieradijumiem balstita CRV aktivitasu, politikas un sistémas novertésana;

e skaidri definéts procesa objekts;

e darbibas, kas tiek veiktas atkariba no audita iegiitiem datiem.

Cilvekresursu audits ka CRV novértéSanas metode sniedz $adas prieksrocibas (Bratton,
Gold, 2007, 542):

e nodroSina parbaudamus CRV funkciju datus;

e noskaidro CRV funkciju pienakumus un atbildibas;

o identific€ kritiskas CRV problémas;

e palidz saskanot CRV stratégiju ar uznémuma stratégiju;

e uzlabo CRV funkciju stavokli;

e palidz samazinat personala resursu izmaksas;

e palidz parbaudit un pilnveidot CRV informativo sistému.

Audita mérkis ir attistit CRV sistemu, kura biitu iek$gji saskaniga, kuras atseviski
elementi cits citu stiprinatu un kura atbilstu konkurétspgjiga uznémuma stratégijai vajadzibam
(The Blackwell encyclopaedic dictionary of human resource management, 1997,146).

Lidz ar to var teikt, ka auditéSana palidz novértét, cik veiksmigi CRV tiek istenota
uznémuma, un nodroSina nepiecieSamo informaciju, lai varétu veikt darbibas, kas uzlabo
CRV.

Cilvekresursu audita izskir piecus posmus. Pirmaja posma auditors vai auditoru
komanda nosaka audita saturu. Audits var bt salidzinoss un vérsts uz cilvékresursu vadiSanas
funkcijas vispargju pilnveidoSanu vai programmisks un veérsts uz specifisku CRV prakses
aspektu. Otraja posma auditoram vai auditoru komandai janolemj, ka veikt auditu. Saja posma
auditoram vai auditoriem nepiecieSams ievakt pec iesp&jas pilnigaku informaciju katra CRV
joma, ka ar jaiegtst darbinieku prombiitnes, mainibas, stidzibu un nelaimes gadijumu dati.
TreSaja posma auditoriem informacija jasavac, izmantojot dazadas metodes, ari intervijas,
aptaujas un uznémuma datus. Ceturtais posms ietver visu datu analiz€Sanu un salidzinaSanu ar

statistikas datiem. Piektais — p&dg&jais cilvékresursu audita posms ietver zinojuma rakstiSanu
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par audita rezultatiem. Zinojuma parasti tiek uzraditas CRV stipras un vajas puses, izskaidroti
trukumi un tiek izteikti priekslikumi So trikumu novérSanai (Bratton, Gold, 2007, 543).

Lai auditu veiktu pilnvertigi, pirms audita veikSanas uzn€muma vadibai janosaka audita
mérki. S. Mordovins (1999) iesaka izmantot aptaujas lapu, lai noskaidrotu uzp€muma
atSkirigu Itmenu vaditaju viedokli par dazadiem CRV procesiem, un tas lauj noteikt, kura
CRV joma nepiecieSams veikt padzilinatu cilveékresursu auditu. Promocijas darba
4. pielikuma sniegts CRV audita parbaudes lapas paraugs. Taja minétas CRV galvenas
funkcijas un ar tam saistitie procesi. Sada veida parbaude palidz noteikt, cik liela méra
uznpémums izmanto pamatpieejas CRV un cik labi tas tiek realiztas. Autore uzskata, ka Sada
veida parbaudi var veikt gadijumos, kad uzpémuma vadibai ir parlieciba, ka struktiirvienibu
vaditajiem ir labas vai teicamas zinaSanas par cilveékresursu labas parvaldibas
pamatprincipiem.

Cilveékresursu audita gaitd var izmantot dazadus izp@tes avotus — uznp€muma CRV
dokumentaciju, kartibas, instrukcijas, uzskaites formas, procediru aprakstus, grafikus u. c.
5. pielikuma ieklauts CRV audita izpétes avotu saraksts. Sis saraksts ir uzskatims par
paraugu, kas var noderet auditoriem, bet tas nav pilnigs. Autore uzskata — lai izveidotu pilnigu
So avotu sarakstu, jaidentifice visi CRV pamatprocesi uznémuma, ka ar1 ar tiem saistita
dokumentacija.

Papildus dokumentu analizei javeic parrunas ar tieSajiem vaditajiem, darbiniekiem un
personala specialistiem, lai ieglitu p&c iesp&jas pilnigaku informaciju par CRV praksi un
problémam uznémuma.

Audita gaita tiek sagatavota atskaite, kura atspogulota audita metodika, izklastiti audita
gaita ieglitie noveérojumi un sniegti ieteikumi CRV pilnveidei. Audita atskaite tiek iesniegta
uzpémuma vadibai, ka arT ar audita rezultatiem tiek iepazistinati CRV struktirvienibas
darbinieki. Peéc S. Mordovina (2006) domam, lai varétu novertét CRV, ir javeic visaptveross
CRYV audits — tads, kura audit&tas tick tadas svarigas jomas ka CRV struktirvienibas darbibas
efektivitate, personala darba efektivitate, personala apmacibas un izaugsmes efektivitate, ka
ar1 personala motivacija.

G. E. Biless un R. S. Sulers (Biles, Schuler, 1986) ieteica audita gaita veikt specidlu
analizi par darba un organizatorisko struktiiru, personala piesaisti un atlasi, darba izpildes
vadiSanu, darba samaksu, darbinieku attisttbu un apmacibam, CRV planosanu, darba
tiesiskam attiecibam, to atbilstibu normativajiem aktiem un valdibas vadlimijam. V. F. Kaskio
(Cascio, 1993) ierosinaja, ka biitu nepiecieSsams, kur vien iesp&jams, novertét gan izmaksas,

gan ieguvumus, kas saistiti ar CRV, noteikt Sos lielumus naudas izteiksmé. Seviski vajadz&tu
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analiz€t uznpemuma CRYV sistémas ietekmi uz uzpémuma darbibas rezultatiem, tadiem ka
pardosanu vai pelnu uz stradajoso, darbinieku mainibu, attieksmém (apmierinatibu ar darbu,
iesaistitibu) un organizatoriskam saistibam, stidzibu un nelaimes gadijumu skaitu, ka art
darbinieku individualo sniegumu, kas ir plasi novertets $aja procesa.

Péc G. V. Florkovska un R. S. Sulera (Florkowski, Schuler, 1994) domam, konceptuali
cilvékresursu auditu var uzskatit par diviem atSkirigiem, bet saistitiem procesiem — pakapju
noteikSana, vai uznpémums ,dara pareizas lietas”, ka arT vai ,dara lietas pareizi’. Lai
nodrosinatu, ka uzp@mums ,,dara pareizas lietas”, nepiecieSama izpratne par uzpémuma
operativo vidi, konkurétsp&jas stratégiju un pakapes noveértésanu, kada CRV sistéma ir gan
iedarbiga, gan atbilst CRV vajadzibam. Tapéc audita veikSana nepiecieSams profesionalu
ekspertu vertgjums.

Lai noteiktu pakapi, kada uznémums ,,dara lietas pareizi”, javeic katras primaras CRV
funkcijas efektivitates noveértésana. Lai atvieglotu So procesu un lai noteiktu jomas, kuras ir
nepiecieSami uzlabojumi, ka arT lai smeltos iedvesmu par veidiem, ka varétu veikt
uzlabojumus, uzp€mumi biezi vien izvélas piemérus gan uzn€muma, gan arpus ta, ka arf citus
uznémumus, ar kuriem salidzinat CRV.

Tomér Dz. Dz. Filips (2001, 5) atzist — kaut gan cilv@kresursu auditam ir daudz
priekSrocibu, tam ir ar bitisks triikums — audits nesniedz droSu un ticamu novértg§jumu
cilvékresursu ieguldijumam uznémuma darbiba.

Autore uzskata, ka $1s metodes lietoSanu ierobezo neatkariga auditora nepiecieSamiba
un augstas izmaksas.

Viena no visbiezak lietotajam salidzinasanas/sekosanas pieejas CRV novertesanas
metodém ir cilvékresursu galveno raditaju metode. BieZi tiek noteikts kvantitativo raditaju
kopums — nelaimes gadijumu biezums, darbinieku prombiitnes biezuma raditajs, personala
mainibas raditajs u. c.

Ka norada Dz. Dz. Filips (2001, 6), galvenie raditaji tiek noteikti $adas jomas:
nodarbinatiba, kompensaciju administréSana, dazadiba, darbinieku motivésanas faktori,
apmaciba un attistiba, darba vide un drosiba, darba izpilde, darba attiecibas, karjeras
izaugsme, vispargja lietderiba.

Lidz pat astondesmito gadu vidum nebija izveidota standarta terminologija, kuru varétu
lietot, lai diskutétu par CRV sniegumu. 1984. gada ar ASV Personala administréSanas
asociacijas, tagad Cilvekresursu vadiSanas asociacijas (Society for Human Resources
Management — SHRM), atbalstu Saratoga institiits sapulcinaja 15 CRV profesionalus, lai

pirmo reizi formulétu raditaju kopu CRV funkciju noveértésanai. Kop$ ta laika ir notikuSas
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izmainas — veikti papildinajumi sakotn&ja kopa. Metodika ir akceptéta neskaitamas valstis
visos kontinentos. Vissvarigakais, ka Saja izaugsmes procesd un sekojoSas modifikacijas
koncepcija un metodologija ir palikusas konsekventas. Visi atzitakie konsultanti lieto
Saratoga institita raditajus un atsaucas uz tiem. Vairak neka 15 gadus péc to lietoSanas
uzsaksanas tie ir kluvusi par standartu CRV un cilvékkapitala snieguma novert€sanai visa
pasaul@. Pavisam ir pieejami vairak neka 250 raditaji(Fitz-enz, Davison, 2002, 22).

L. R. Gomeza-Meijas, D. B. Balkina, R. L. Kardija (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 1995)

piedavatie galvenie raditaji, kurus uzp€mumam biitu lietderigi noteikt, ir apkopoti 1.2. tabula.

1.2. tabula
Galvenie cilvekresursu raditaji (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 1995)
Nr. Novértesanas joma Raditaji
p- k.
1. Nodarbinatiba e Vidgjais dienu skaits, kas nepiecieSams, lai aizpilditu vakances
e Darba piedavajumu skaits no pretendentu skaita
2. Vienadas nodarbinatibas | ¢ Raditdjs, ko veido siidzibu skaits par vienadas nodarbinatibas iesp&jam
iespEjas no visu darbinieku skaita
e Minoritasu parstaviba
3. Apmaciba e Darbinieku procentualais skaits pa amatu grupam, kas ir pabeigusi
konkr&tu apmacibas programmu
e Apmacibu stundas uz vienu stradajoso
4. Darbinieku novértéSana | e Darba snieguma novértuma sadalfjums
un attistiba e Novertesanas sadalijuma ticamiba
5. Karjeras izaugsme e Raditajs, ko veido karjeras izaugsmju skaits no visa darbinieku skaita
e Vidgjais karjeras izaugsmes laiks (gados vai ménesos)
6. Darba samaksas e Virsstundu procentualais skaits no nostradata laika
administréSana e Vidgjas algas pa algu limeniem
7. Labumi e Slimibas atvalinajuma pabalsts procentuali no kopgjas darba samaksas
e Vidgjais laiks prasibu izskatiSanai
8. Darba drosiba e Nelaimes gadijumu bieZuma raditajs
e OSHA citésanas raditajs uz darbinieku skaitu
9. Darba tiesibas o Izskatito stidzibu procents un vidgjais siidzibas izskatiSanas laiks
10. Kopgja lietderiba e Personala mainibas raditajs
e Darba kavéjumu raditajs

Tomer So raditaju kopumu nevar uzskatit par visparpienemtu, un parasti uzp€mumi pasi
nosaka galvenos raditajus, kurus ir bitiski regulari novertét. Ka atzist Dz. Dz. Filips, ir daudz
raditaju, kas liecina par katra tipa funkciju norisi vai pasakumu CRV nodala. Ta ka pastav
plasas iesp€jas, dazreiz ir gruti izv€l&ties atbilstoSus raditajus. CRV specialistiem vajadzetu
pieverst uzmanibu tiem raditajiem, kuri saistiti ar uzpémuma vajadzibam un
problematiskajiem jautajumiem un kuri balstas uz pieejamiem datiem vai nepiecieSamibu vakt
jaunus. Nevajadz&tu izlemt, kur§ no raditdjiem ir vislabakais. Sads lémums ir atkarigs no
personala specialistu vajadzibam un vertibam. Diemzel standarta raditaji neeksistg, lai gan
dazi ir biezak izplatiti. Ir svarigi pilniba saprast, ka ir notikusi raditaja noteikSana. Dazi
raditaji fokus€jas gan uz procesu, gan uz sniegumu. Tas Tpasi attiecas uz raditajiem laika un
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izmaksu kategorijas. Procesa raditaji fokus€jas uz efektivitati — atrak un ar zemakam
izmaksam. Snieguma raditaji fokus€jas uz pilnveides programmu vai funkcijas jaudu
(Phillips, 1999, 202).

Visbiezak uznémumi analizé personala mainibas un prombiitnes raditajus.

Personala mainiba (employee turnover) — individualu darba attiecibu izbeigSana ar
uzpémumu. Zinatnieki un personala vaditaji uzskata, ka personala mainiba ir galvenokart
saistita ar darbinieku iniciativu atstat uznémumu. Otrs personala mainibas veids ir mazak
izplatits, tas ir saistits ar uznémuma iniciativu atbrivot darbinieku no darba uznémuma.

Darbinieku prombiitne (absenteeism) — ir darbinieku neierasanas darba jeb darba
kav&jums, ja darbs organizéts pec planota grafika. Parasti vaditaji ir ieintereséti izzinat darba
kav&jumu c€lonus, jo ar to ir saistitas uzp€émuma izmaksas.

Daudzi uzgp€mumi ir pavirsi attieciba pret sistematisku darba kav&jumu registraciju. Ja
kavejumi tiek fikseti, tie tiek kodificéti péc c€lopiem. Darbinieku prombiitne biezi tiek
klasificéta p&c zaudeta laika, kavéto dienu skaita kada perioda, péc biezuma, parbauzu skaita
kada laikposma neatkarigi no katra gadijuma ilguma (7he Blackwell encyclopaedic dictionary
of human resource management, 1997).

Gan personala mainibas, gan darbinieku prombiitnes raditaji tiek izmantoti divu veidu
pétijumos — lai novertetu izmainas darba klimata un prognoz€tu uznémuma personala skaitu.

Cilvekresursu raditajus var iedalit kvantitativajos un kvalitativajos raditajos.
Kvantitativos raditajus var iedalit Cetras grupas: rezultati, kvalitate, izmaksas un laiks.
Kvalitativie raditaji raksturo paradumus, prasmes, darba klimatu, attieksmi. Promocijas darba
6. pielikuma sniegta kvantitativo, bet 7. pielikuma — kvalitativo raditaju klasifikacija.

Lai ilustrétu piemeru, kadi galvenie raditaji tiek izmantoti personala piesaistes un atlases
procesos, biezak lietotie raditaji apkopoti 8. pielikuma.

Ka atzist Dz. Dz. Filips (2001, 6), viena no CRV snieguma novértéSanas metodém ir
cilvekresursu izmaksu parraudziba — tiek noteiktas CRV izmaksas, un tas tiek salidzinatas
ar izmaksu standartiem. Dazos uzn€mumos §is izmaksas salidzina ar citam $1 uznémuma
izmaksam. Dz. DzZ. Filips iesaka tas salidzinat ar citu lidzigu uzn€mumu izmaksam. Tapat ka
galveno cilvékresursu raditdju metodeé, uzn€émuma vadiba vai personala vaditajs nosaka to,
kadas izmaksas jauzrauga. Parasti tiek uzraudzitas tas izmaksas, kuram izmaksu struktiira ir
vislielakais Tpatsvars.

Uzp@mumu parraudzito cilvékresursu izmaksu pieméri sniegti 1.3. tabula.
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1.3. tabula

Uznemumu parraudzito cilvekresursu izmaksu piemeéri (Phillips, Stone, Phillips, 2001)

Nr. Novértesanas joma Izmaksu raditaji
p- k.
1. Nodarbinatiba e Izmaksas saistiba ar darbinicka pienemsanu darba
e Adaptacijas izmaksas
2. Apmaciba un attistiba e Izmaksas saistiba ar vienu stradajoso
o Kopgjas izmaksas ka procenti no darba algas fonda
3. Labumi e Izmaksas ka procenti no darba algas fonda
e Viena stradajosa veselibas apriipes izmaksas
4. Kompensacija e Kompensacijas izmaksas ka procenti no administrativam izmaksam
e Kopgjas kompensaciju izmaksas
5. Godiga nodarbinatiba e Izmaksas saistiba ar vienu stdzibu
e TiesaSanas izmaksas
6. Darba attiecibas e [zmaksas saistiba ar vienu siidzibu
e Streiku izmaksas
7. Drosiba un veseliba ¢ Nelaimes gadijumu izmaksas
e Naudas sodu izmaksas
8. CRV kopuma e CRV izmaksas ka procenti no administrativajam izmaksam
e Personala mainibas izmaksas

Dz. Dz. Filipa ierosindjums veikt izmaksu salidzinasanu ar lidzigiem uzpémumiem, péc
autores domam, nav atbalstams, jo, nemot véra, ka CRV ietekmé gan uzn€muma ieksgja, gan
argja vide, CRV izmaksas I1dzigos uznémumos ietekmé atskirigi faktori. P&c autores domam,
lidzigi uzn@mumi var darboties konkréta industrija, arT uznémuma struktiiru var biit lidziga,
tomer katra no Siem uznémumiem strada kompetences un attiecksmes zina atskirigi darbinieki,
kuru riciba un uzvediba ietekm& CRV un tas izmaksas. Papildus janem véra, ka katra no
uznémumiem ir at$kirigi uznémuma stratégiskie merki.

Tapat ka cilvekresursu galveno raditaju metode, ar1 izmaksu parraudziba pirms aprekinu
veikSanas ir bitiski iepazities ar izmaksu aprékinaSanas metodiku un to raksturot, lai,
salidzinot datus dazados laikposmos, aprékini tiktu veikti péc vienas metodikas.

Katras CRV funkcijas realizéSana prasa izmaksas, un, ta ka katras funkcijas ietvaros
notiek dazadi procesi, ir iesp&jams analiz&t So procesu izmaksas.

Ta, piemeéram, Dz. Dz. Filips (1999, 204) uzskata, ka personala piesaistes specifiskais
izmaksu raditajs ir izmaksas, kas radusas vidgji uz pretendentu, izmantojot konkrétu piesaistes
avotu. Izmaksas ietver sludinajuma, agentiiras un atlases uznémuma izmaksas, pretendenta un
atlases personala celojuma izmaksas, atlases specialista atalgojumu.

Personala atlases izmaksu veidi:

e personala atlasé nodarbinato darbiniecku izmaksas saisttba ar vienu atlasito

darbinieku;

e atlases izmaksas atlases procesiem: novert€sanas centrs vai specifiska intervija;
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atlases izmaksas dazadam darbinieku grupam (atbrivotajiem un neatbrivotajiem,;
profesionaliem un neprofesionaliem; vaditajiem un darbiniekiem, kas nav vaditaji

u. C.).

Kopgjas izmaksas ietver darbinieka piesaistes izmaksas, personala specialistu

atalgojumu, kandidatu un personala specialistu celojumu izmaksas, parcelSanas izdevumus un

visu, kas tie$i saistits ar nodarbinaSanas administré$anu.

Saratogas institlits 2007. gada personala atlases izmaksu analizei piedavaja izmantot

§adu izmaksu iedaltjumu:

atlases izmaksas saistiba ar vienu atlasito darbinieku bez parcelSanas (vidgjas
izmaksas viena darbinieka atlasei, nerekinot parcelSanas izdevumus);

atlases izmaksas saistiba ar vienu atlasito darbinieku (vid€jas izmaksas viena
darbinieka atlasei);

argjas atlases izmaksas (vid€jas izmaksas viena darbinieka argjai atlasei);

ieksgjas atlases izmaksas (vidgjas izmaksas viena darbinieka ieksgjai atlasei);

no darba atbrivotas personas atlases izmaksas (vidgjas izmaksas vienas no darba
atbrivotas personas atlasei);

no darba neatbrivotas personas atlases izmaksas (videjas izmaksas vienas no darba
neatbrivotas personas atlasei);

ar darba sludinagjumu izmantoSanu saistitas atlases izmaksu procents (atlases
izmaksu, kas radusas, izmantojot darba sludinajumus, procentuala attieciba pret
kopgjam atlases izmaksam);

atlases uznémumu izmaksu procents (atlases izmaksu, kas radusas, izmantojot
atlases uznémumu pakalpojumus, procentuala attieciba pret kopg&am atlases
izmaksam);

ieteikto atlases prémiju izmaksu procents (ar izmantotajiem ieteikumiem saistito
atlases izmaksu procentuala attieciba pret kopgjam atlases izmaksam);

atlases celojumu izmaksu procents (atlases celojumu izmaksu procentuala attieciba
pret kop&jam atlases izmaksam);

atlases parcelSanas izmaksu procents (atlases rezultata veikto parcelSanas izmaksu
procentuala attieciba pret kop&jam atlases izmaksam);

atlases specialista izmaksu procents (atlases specialista izmaksu procentuala
attieciba pret kop€jam atlases izmaksam);

atlases specialista izmaksas uz personala atlases pieprasijumu;
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e atlases specialista izmaksas uz personala atlases pieprasijumu, kas ticis izpildits
(PricewaterhouseCooper, 2006).

Ja salidzina Dz. Dz. Filipa piedavatos izmaksu veidus ar Saratoga institiita izmaksu
veidiem, var redz&t, ka laika gaita izmaksu veidi ir detalizétak izstradati. Novertetaji velas
noteikt atseviski gan iek$€jas, gan argjas atlases izmaksas, to, cik izmaksas no darba
atbrivotas personas atlase un cik — no darba neatbrivotas personas atlase. Lidz ar to var teikt,
ka personala vaditajam, atlasot buitiskos CRV izmaksu veidus, ir iesp€ja tos ne tikai novertet,
bet arT atrast efektivakos funkcijas nodrosinasanas veidus.

Dazi CRV profesionali ir ierosingjusi, ka CRV funkciju lietderibu varétu vertet,
balstoties uz atgriezenisko saiti no klientiem. Saja gadfjuma CRV nodalas klienti ir
uzn@muma vadiba, akcionari, dazadu limenu vaditaji, darbinieki un personas, kam nav darba
tiesisko attiectibu ar konkréto uzpémumu. Ka atzist J. M. Hanons un G. T. MilkovicCs
(Hannon; Milkovich, 1996), cilvékresursu reputacija atspogulo CRV filozofijas, politikas un
prakses noveérte§jumu. Var apgalvot, ka $T metode ir darbinieku attieksmes p&tijumu metodes
paplasinajums, kad papildus tiek izzinats citu CRV klientu viedoklis. Autore vélas piebilst,
ka, izmantojot So metodi, p&tnieki nedrikst intervijas, parrunas un aptaujas ieklaut jautajumus
par personala struktiirvienibas darbu (pakalpojumu sniegSanas kvalitati, atrumu, pieejamibu
u.c.), jo tada gadijuma tiktu pétita personala struktiirvienibas darba, nevis CRV lietderiba.

P&c B. Dzo un G. Maklina (Joo, Mclean, 2006) uzskatiem, uznémuma un CRV pozitiva
reputacija ir darba tirgus informacijas avots, kas var samazinat uzpémuma personala atlases,
apmacibas un ar personala mainibu saistitas izmaksas. B. Dzo un G. Maklins pétijumos
pieradijusi, ka cilvékresursu reputacija liecina par uznémuma finanSu rezultatu saistibu ar
CRV praksi, ka arT darbinieku darba efektivitati. Autori ir izstradajusi konceptualu modeli,
kas atspogulo saistibu starp uznémuma stratégiju, CRV praksi, nodarbinatajiem, cilvékresursu
reputaciju un finansu rezultatiem.

Lai izpétitu CRV lietderibu, uznémumi var izmantot ari dazada veida parrunas. Viena
no biezak lietotajam ir pe€d€ja intervija, kura tiek interveti tie darbinieki, kas partrauc darba
attiecibas ar uzpémumu. Sis intervijas laika darbinieki tiek lagti atklat aizie$anas iemeslus.
legtita informacija ir vertiga, lai mazinatu personala mainibu. R. Matiss (2000, 99) norada, ka
pédgja intervija var ieklaut jautdjumus, kas raksturo plasu problému loku. Sie jautajumi ir:
aizieSanas iemesli, darba vadiSana, darba samaksa, apmaciba un vispatikamakie un
visnepatikamakie darba aspekti. Daudzi darba devgji, veicot pedgjas intervijas, lieto standarta
jautajumus. Standartiz€ta pieeja lauj apkopot datus un izveidot zinojumu vadibai par eso$o

situaciju CRV. Savukart S. Mordovins (1999, 271) uzskata — lai noskaidrotu plasu problemu
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spektru, ieskaitot aizieSanas iemeslus, vadiSanas kvalitati, darba samaksu, apmacibas u. c.
jautajumus, pedgjo interviju vajadzetu veikt Tpasi kvalificetiem personala specialistiem.

Daudzi uzpémumi arzemés ka CRV novért€Sanas metodi izmanto cilvékresursu
salidzinoSo veértéSanu. Dz. Bretons (2007, 582) ir sniedzis $adu defingjumu — CRV
salidzinosa vertéSana ir auditéSanas forma, lai salidzinatu esoSo uzpémuma CRV ar citu
,veiksmigu uzp€mumu” CRV.

Ka uzskata S. Natlijs un A. M. Sakss (2000), cilvékresursu salidzino$a veértéSana, tapat
ka CRV audits, tiek lietota gadijumos, kad javerte pilnigi visa CRV sistéma.

Vairaki uznémumi ir izstradajusi galvenos raditajus, kas raksturo CRV rezultatus.
Dz. Dz. Filips (2001, 8) atzist, ka Sie raditaji tiek salidzinati ar citiem uznémumiem, kas tiek
uzskatiti par uzp€mumiem ar vislabako praksi noteikta industrija.

Parasti visbiezak tiek salidzinati $adi CRV raditaji:

e darba samaksa ka procenti no ienakumiem pirms nodoklu nomaksas;

e cik procentu no vadibas vakanc€m aizpilditas, veicot iek$gjo atlasi;

e produktu pardosanas rezultati saistiba ar vienu stradajoso;

e labumi ka procenti no darba samaksas.

Dz. Bretons (2007, 543) uzskata, ka cilveékresursu salidzinoSai vértéSanai ir vairaki
svarigi meérki. Pirmkart, uznp@mumi var noveértét savu praksi attieciba pret CRV praksi teicama
uznémuma un iegit jaunas idejas, kuras izmantot sava darbiba. Otrkart, salidzinosa vértésana
veicina vaditajus apgut efektivu CRV stratégiju, izmantojot citu uznémumu pieredzi. Treskart,
salidzino$a vértéSana var rosinat veikt izmainas, jo, aplikojot citu veiksmigu uzpémumu
pieredzi, tiek konstatéts, kas uznémumam biitu jadara, lai uzlabotu savu CRV stratégiju.

Lidzigs viedoklis ir S. Mordovinam (1999, 273): CRV salidzinaSana dod iespgju
pretstatit CRV raditajus ar ,,labas prakses” uzn€mumu CRYV raditajiem, un tas lauj noteikt

e CRV jomas, kuras iesp&jams veikt izmainas;

e CRYV politikas un prakses vertg§jumu;

e mérkus, kas istenojami, lai samazinatu atSkiribu starp uzpémuma un ,labas

prakses” uzpémumu CRV.

A. M. Sakss (2000) uzskata, ka salidzinosas verteSanas metodi var izmantot ka
uznémuma CRYV stratégijas novertéSanas instrumentu, lai noteiktu jaunus standartus un
uzlabotu CRV praksi, [1dz ar to ietekmé&jot uzn@muma finansialo ieguldijumu.

Dz. Ficenzs (Fitz-enz, 1992) vel papildus ir piemingjis, ka salidzino$a vertéSana dod

iespgju uzpémumam noteikt prioritates un pieskirt resursus CRV struktiirvienibai. Salidzinot
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ar citiem un macoties no citiem, personala specialisti var investét dazadas aktivitat€s vairak
neka citi.

Sakot salidzinasanu, uznémumi visbiezak zina salidzinaSanas meérkus. Dazi
salidzinasanu uztver ka vienigi procesu salidzinaSanu, lai nodrosinatu funkcionalu lidzibu ar
citiem uznémumiem. Savukart citi to uzskata par maciSanas procesu, kada veida var uzlabot
kop&jo CRV efektivitati.

CRV salidzino$a vertesana sastav no septiniem posmiem (Phillips, 1999). So posmu
galvenie uzdevumi ir §adi:

1. Noteikt, tiesi kuru CRV praksi vaditaji velas salidzinat. Uznémums varbit vélas,
piem@ram, salidzinat personala apmacibu, CRV snieguma raditajus vai darba
samaksas sisttmu. Acimredzami, ka CRV praksei, kura tiek izvéleta salidzinosai
verteSanai, vajadz&tu biit nozimigi saistitai ar uznémuma visparéjo konkur&tsp&ju.

2. Izveidot projekta komandu, jo darba apjoms ir liels.

3. Noteikt salidzino$as vértésanas partnerus. Siem partneriem vajadzétu bt
sagatavotiem salidzino$as vert€Sanas norisei un viniem jaatbilst krit€rijam ,,laba
prakse”. Partneri varétu biit citas strukttirvienibas un citi uzneémumi taja pasa nozare.

4. Savakt datus no katra salidzinosas vertesanas partnera.

5. Analizét un interpretét datus.

6. Saskana ar datu analizi sagatavot rakstisku zinojumu par galvenajiem atkldjumiem,
kas iegiiti, analiz€jot salidzinosas vertésanas partnera CRV praksi.

7. Izstradat darbibas planu, lai uzlabotu CRYV stratégiju un praksi.

Ka uzsver R. V. Skots (Scott, 1987), salidzinosa veértesana rada pamatu CRV funkciju
institucionaliz€Sanai. Institucionaliz€Sanas teorija pastav uzskats, ka dazas idejas, kas tiek
parnestas no uznémuma uz uzpémumu, kliist likumigas un tapéc akcept€jamas ka standarta
prakse. CRV salidzinosa veértésana rada zinasanu daudzumu, ko radijusi CRV prakse.

Ka uzsveérts Blekvela cilvékresursu vadiSanas enciklop&diskaja vardnica (1997, 22), var
veikt trs veidu CRV salidzino$as vertéSanas:

e par plasam organizatoriskam problémam (produktivitate, darba attiecibas, citas

administrativas izmaksas);

e par CRV praksi (apmaciba, darba samaksa, atlase, uzne@muma struktiira);

e par CRV specialistu kompetenci.

Salidzinosa vert€sana var ciest neveiksmi $ados gadijumos:

e kad uzn@mums atbilstosi nerikojas ar savaktajiem datiem;
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e kad uzp@mums censas kopét to, ko dara citi uznémumi, specifiski neadaptgjot

darbibas atbilstigi sava uzn€muma vajadzibam;

e kad CRV praksé netiek nemtas véra darbinieku attiecibas uzn€muma, ar kuru tiek

veikta salidzinasana ;

e kad tieSie vaditaji nav iesaistiti informacijas vaksana un apstradg;

e kad idejas, kas giitas no salidzino$as noverte€Sanas, nav integrétas vai ieviestas

uznémuma.

Lai ari cilvekresursu salidzino$a noveért€Sana pasaulé tiek plasi lietota, autore uzskata,
ka savstarpgja uznémumu CRV salidzinaSana péc galvenajiem raditajiem nesniedz biitisku
ieguldijumu CRYV attistiba, jo katram no uznémumiem ir noteikti savi strat€giskie merki un
tiem pakartotie CRV meérki, Iidz ar to CRV galvenie raditaji var but atskirigi.

Pec Dz. Dz. Filipa (1999, 46) domam, visparliecinosaka metode CRV novértésana ir
cilvékresursu vadiSanas procesu atdeves no ieguldijumiem noteik§ana — salidzinat CRV
procesu izmaksas ar ieguvumiem, kas giiti no tiem. No ieguldijumiem gitas atdeves
novértésana CRV joma ir Tpasi veiksmiga apmaciba un attistiba, kvalitates, tehnologiju un
parmainu vadi$ana.

Sis metodes lietosanu pamato Dz. Fefers (Pfeffer, 2007): pasaulé, kura tiek noteikti un
novertéti uznémuma finansu rezultati, atteikSanas no CRV politikas un prakses noveértésanas
nolemj CRV nebiitiskas vadiSanas jomas statusam un parskatiSanas, uzraudzibas trikumam.
Tadgjadi kluvis redzams, ka personala specialistiem, izmantojot finanSu terminus un
finansialos raditajus, jaspgj novértét dazadu CRV stratégiju un individualo CRV praksu
izmaksas un ieguvumi. CRV profesionaliem jarekina atdeve no ieguldijumiem (Phillips,
1999, 46).

Pamatpieeja ir aprekinat ietekméjoSo CRV procesu izmaksas, pieméram, apmacibai vai
darbinieku lidzdalibas sistemai, un noteikt ieguvumus finansialos raditajos, pieméram, no
produktivitates uzlabosanas vai darbinieku prombiitnes, nelaimes gadijumu, siidzibu skaita

samazinasanas.

ROI = %, kur Ie — tira pelpa un Iz — CRV izdevumi.
Z

Atdeves no ieguldijumiem (ROI) aprékinasana ieklauj CRV izmaksu un ieguvumu
novertéSanu, kaut gan ir diezgan griiti noverteét visus ieguvumus, tapéc ka komunikacijas,
apmacibas, starppersonu attiecibas un lidzigas jomas griitak izteikt finansialos raditajos neka

darbinieku prombiitni, produktivitati, darba razigumu (Saks, 2000).
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Detalizétaku parskatu par CRV atdevi no ieguldijumiem sniegusi Dz. Ficenzs un Dz.
Dz. Filips. Pec Dz. Dz. Filipa (2005, 40) domam, RO/ var noteikt $adam programmam:

e karjeras attistibas programmai;

e apmacibu programmai;

e personala piesaistes programmai;

e Uz zinasanam un prasmém balstitai darba samaksas programmai u. c.

Ka atzist A. M. Sakss (2000), nosakot CRV atdevi no ieguldjjumiem, var gt
parliecino$u apstiprinajumu CRV panakumiem, tomer tikai dazi uzn€mumi pasreiz izmanto
So tehniku prakse.

Dazi uznémumi ir méginajusi izveidot vienu kompleksu cilvékresursu lietderibas
indeksu. Pirmo $ada veida indeksu izstradaja un izmantoja uzné€mums ,, General Electric”
pagdjuia gadsimta 50. gados. Sis indekss tika balstits uz astoniem raditajiem, kas savakti,
pamatigi studgjot darbinieku atticksmi pret darbu. Sie raditaji bija dati par darbinieku
prombiitni, pirmreizgjo arsta parbaudi, atlaiSanu, siidzibu un streiku daudzums u. c. (Phillips,
1999, 44).

Velak, veicot petfjumu 71 uznémuma astonos industrijas segmentos, §is indekss tika
pilnveidots, un tas deva papildu empiriskus pieradijumus saistibai starp CRV un uzpémuma
darbibu.

Saja indeksa tika ieklauti se§i CRV snieguma raditaji:

1) CRYV izmaksas pret kopgjam administrativajam izmaksam;

2) kopgjais atalgojums pret kop€jam administrativajam izmaksam;

3) kopgjas iegtito labumu izmaksas pret kopgjam administrativajam izmaksam;

4) apmacibu un attistibas izmaksas pret kop&jam administrativajam izmaksam;

5) darba kav&jumu biezuma raditajs;

6) personala mainibas raditajs.

Sesus raditajus apkopojoss indekss daudziem uzpémumiem Skita pievilcigs, jo to bija
vienkarsi aprékinat un viegli saprast, tom&r tas nav zinatniski pamatots un turpmakajos
petijumos un ar1 praks€ netiek izmantots.

Cilvekkapitala mériSana ir saistita ar méginajumu kvalificét darbinieku veértibu ka
uznémuma aktivus un mérit uzlabojumus vai izmainas, izmantojot standarta gramatvedibas
principus. Ta ir gramatvedibas principu paplasinasana, saskanojot izmaksas, iep€mumus un

uznémuma datus, lai pazigotu bitisku CRV informaciju finanSu terminos.
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Nozimigus pétijumus cilvékkapitala meériSana veikusas vairakas organizacijas. Viens no

tiem ir Licenz€tais personala un attistibas institiits (Chartered Institute of Personnel and

Development).

CRYV asociacija (Society for Human Resources Management — SHRM, 2008) piedava

veikt cilvekkapitala mérisanu un salidzinasanu péc sadiem raditajiem:

uznémuma dati (iep€mumi, ien€mumi saistiba ar vienu pilna laika darbinieku, ttrais
ienakums pirms nodoklu samaksas, tirais ienakums pirms nodoklu samaksas
saisttba ar vienu pilna laika darbinieku, organizatoriskas struktiiras sadalfjums
limenos procentuali);

CRYV struktiirvienibas dati (kopgjais darbinieku skaits, personala darbinieku skaita
attieciba pret darbinieku skaitu, to personala specialistu procentualais skaits, kas
veic tehnisko darbu, to personala specialistu procentualais skaits, kas veic
administrativo darbu, personala specialistu atlases sadalijums pa amatiem
procentuali viena gada laika; CRV arpakalpojumu veidi);

CRV izmaksu dati (CRV izmaksas, CRV izmaksu attieciba pret operativajam
izmaksam, CRV izmaksas saistiba ar vienu pilna laika darbinieku);

darba samaksas dati (ikgad&jais darba algas pieaugums, darba algas procentualais
lielums no operativajiem izdevumiem, prémiju procentualais lielums darbiniekiem,
kas nav uznémuma vadosie darbinieki, prémiju procentualais lielums vaditajiem);
personala apmacibu dati (apmacibu izmaksas gada, apmacito darbinieku
procentualais skaits);

nodarbinatibas dati (aizpildito vakancu skaits, vakances aizpildiSanas laiks, vienas
personala atlases izmaksas, kop€jais personala mainibas raditajs, brivpratigas
personala mainibas raditajs, darba devéja ierosinatas personala mainibas raditajs);

prognozes par uznémuma ienémumiem un darbinieku skaita izmainam.

Saskana ar dazu teor@tiku un praktiku uzskatiem jaunaka no novertéSanas metodém

CRYV ir cilvékresursu vadiSana ka ,,pelnas centrs”. ST metode ir saistita ar uzskatu mainu —

no uzskata, ka CRV struktiirvieniba tikai tére finanSu lidzeklus, uz uzskatu, ka CRV ir

investicija, kas var sniegt biitisku ieguldijumu uzpémuma izaugsmei un dazkart pat pelnu.

Pieaugot investicijam CRV, darbinieku kompetencu attistiba un CRV programmas, piecaug ari

uznémuma sniegums. Ka v&l viens pelpas giiSanas veids minams CRV struktirvienibas

sniegtie arpakalpojumi (Phillips, Stone, Phillips, 2001, 10).
2001. gada B. E. Bekers, M. A. Hazlids un D. Ulrihs (Becker, Huselid, Ulrich, 2001)

izstradaja cilvékresursu vadiSanas Iidzsvaroto raditaju karti. Ta tika radita ar mérki
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vadiSanas praksi veidot saskana ar uznémuma merkiem, novertét radito vertibu un izmaksas.
B. E. Bekers, M. A. Hazlids un D. Ulrihs to izveidoja, par pamatu nemot R. S. Kaplana un D.
P. Nortona (Kaplan, Norton, 1992) ieprieks izstradato Iidzsvaroto raditaju karti.

CRYV Iidzsvaroto raditaju karte sastav no ¢etram perspektivam:

e strat€giska perspektiva — CRV raditaji piecu stratégisko mérku sasnieg$ana (talants,
lideriba, klientu apkalpoSana un atbalsts, ka arT organizatoriska integritate un CRV
sp&jas);

e operativa perspektiva — CRV raditaji tris operacionalas jomas (personala
nodros§inasana, tehnologijas un CRV procesi);

e klientu perspektiva — raditaji par to, ka CRV uztver galvenas klientu grupas, par
darbinieku vienoSanos ar uzpémuma vadibu, saistibu starp konkur€tsp&ju un
produktivitati;

e finanSu perspektiva — raditaji, kas apliecina pievienoto finansu vértibu uzp€mumam
(apmacibas, tehnologiju, riska vadiSanas atdeve no ieguldijumiem un servisa
nodroS§inasanas izmaksas).

Pec autores domam, CRV Iidzsvaroto raditaju kartes veidoSana un lietoSana pieprasa
parliecino$u uzpémuma strat€giskas vadiSanas parzinaSanu un padzilinatu CRV izpratni
uznémuma vadibas [imenT, ka arT prasmi noteikt kvantitativos un kvalitativos CRV raditajus.

1.4. tabula sniegts apskatito metozu salidzinajums p&c noveértésanas objekta, izmaksam
un iegitas informacijas vertibas.

Péc Dz. Dz. Filipa domam, metodes, kas sniedz visvairak informacijas, ir salidzino$a
veértésana, cilveékresursu lietderibas indeksa noteikSana, cilvékresursu ,,pelnas centru” metode,
CRYV atdeve no ieguldijumiem, bet vismazakas izmaksas ir cilvékresursu auditam, ja to veic
iekSeja audita specialisti, cilvékresursu gadijumu analizei, cilvékresursu izmaksu
parraudzibai. Sadam viedoklim autore var tikai dalgji piekrist, jo cilvekresursu lietderibas
indeksa pamatotiba nav pieradita un ne visi uzn€mumi ir versti uz papildu darbibas attistiSanu,
sniedzot CRV arpakalpojumus. Ari detalizétai CRV izmaksu parraudzibas veikSanai nav

zemas izmaksas — ta prasa informativo sisteému lietoSanu, kas biezi vien ir darga.
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1.4. tabula

Cilvekresursu vadiSanas novértéSanas metozu salidzinajums (Phillips, 1999)

Nr. | Metode Metodes izstrades Novértesanas Izmaksu Informacijas
p. laiks objekts Iimenis veértiba
k.
1. Merkorient&ta personala 1960.-1970. gadam Cilvekresursu Zems Vidgja
vadiSana vadiSanas mérki
2. Darbinieku attieksmes 1960.-1970. gadam Attieksme/izpratne Videjs Vidgja
petijumi
3. Cilvekresursu gadijumu 1960.-1970. gadam Gadijums vai Zems Zema
analize paradiba
cilvekresursu
vadiSanas praksé
4. Cilvekresursu audits 1960.—1970. gadam Efektivitate/prakses Zems Zema
eksistence
5. Galvenie cilvekresursu 1970.-1980. gadam Funkciju izpildes Videjs Vidgja
vadiSanas raditaji raditaji
6. Cilvekresursu izmaksu 1970.—1980. gadam Funkciju Zems Zema
parraudziba izmaksas
7. Cilvékresursu reputacijas 1970.-1980. gadam Attieksme/izpratne Vidgjs Vidgja
pétijumi
8. Cilvekresursu salidzinosa 1970.-1980. gadam Izpildes Augsts Augsta
vertésana raditaji/prakse
9. Cilvekresursu vadiSanas no 1990. gada lidz Ieguvumi pret Augsts Augsta
atdeve no ieguldijumiem pasreizéjam bridim izmaksam
10. | Cilvekresursu lietderibas no 1990. gada lidz PV galveno raditaju Augsts Augsta
indekss pasreiz€jam bridim kopums
11. | Cilvekkapitala mérisana no 1990. gada lidz Prasmju Augsts Vidgja
pasreiz€jam bridim vertiba/kapacitate/
darbinieku sniegums
12. | Cilvekresursu pelnas centri | no 1990. gada lidz Programmu/ Augsts Augsta
pasreizgjam bridim pakalpojumu pelna
Pec M. Armstronga (2006) uzskatiem, CRV novértésana var tikt izmantotas $adas
metodes:

e A. S. Tsui un L. R. Gomeza-Meijas (1988) metodi, kura tiek atSkirts procesa

kriterijs (cik labi iecertais ir paveikts), no rezultata kriterija (gala rezultata

lietderiba);

e lietderibas analizi (utility analysis), kuru 1988. gada aprakstijis Dz. V. Budro

(Boudreau, 1988) un kura ir vérsta uz CRV funkciju ietekmes novértésanu finansu

raditajos, funkciju kvalitates paaugstinasanu, funkciju izmaksu un ieguvumu

(cost/benefit) analizi;

e M. A. Hazlida (1996) CRYV lietderibas noverteésanas metodi, kas noverté divas CRV

dimensijas: CRV strat€giskumu — pakalpojumu nodroSinasanu, lai atbalstitu

uznémuma stratégijas istenosanu, un CRV praktisko realiz€sanu — CRV funkciju

(personala atlase, atalgoSana u. c¢.) nodroSinasanu;
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M. Likermena (Likierman, 2005) snieguma novert€sanas metodi;

R. V. Bitija (Beatty, 2003) cilvékresursu vadiSanas lidzsvaroto raditaju karti.

M. A. Hazlida (1996) CRV lictderibas novért€Sanas metode tiek analiz€tas CRV

dimensijas, izmantojot $adus kriterijus:

kvantitativie kriteriji;

CRYV pakalpojumu lietotaju (uzn€muma darbinieku) reakcija;
CRYV pakalpojuma Iimena saskanotiba;

darbinieku apmierinatibas raditaji;

salidzino8a vertésana.

Kvantitativi tiek noverteti $adi kriteriji:

organizatoriskie — pievienota vertiba uz vienu darbinieku, pelpa uz vienu
darbinieku, pardosanas rezultati uz vienu darbinieku, izmaksas uz vienu darbinieku;
darbinieku uzvediba — darbiniecku mainiba, darbinieku prombitne, nelaimes
gadijumu skaits, siidzibu skaits, konfliktu ar darbiniekiem skaits;

CRYV pakalpojumu Iimenis un rezultati — pretendentu atlases laiks uz vakantajiem
amatiem, pretendentu atsaukSanas laiks uz izsludinato konkursu, apmacibu dienas
uz vienu darbinieku, atbildes sagatavoSanas laiks uz darbinieku stidzibam, CRV
izmaksu attieciba pret kopgjam izmaksam, darbinieku skaits uz vienu personala

specialistu.

Vertgjot CRV pakalpojumu lietotaju (uzn€muma darbinieku) reakciju, tiek veikta

aptauja, noskaidrojot, kada méra CRV funkciju realizacija iesaistitas personas

izprot uznémuma stratégiju;

paredz biznesa vajadzibas un sniedz realus priekSlikumus, ka CRV varétu palidzet
tas realizet;

ir sp&jigas izpildit uzn€muma noteiktos standartus un terminus, lai realizétu CRV
projektus;

spgj sniegt noderigus, skaidri saprotamus, parliecinoSus un praktiski lietojamus
padomus;

sp&j nodrosinat lietderigu un efektivu pakalpojumu;

sp&j demonstret savu izpratni un kompetences.

CRYV pakalpojuma limena saskanotiba tiek noteikta, izzinot CRV pakalpojumu lietotaju

viedokli par sniegto pakalpojumu apjomu, kvalitati, atrumu.
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P&éc autores domam, M. A. Hazlida CRV lietderibas novértésanas metode paredz plasu,

padzilinatu CRV izpéti, tom@r tas gaita netiek noteikts, kada méra CRV stratégija atbalsta

uznémuma kopgjo stratégiju un netiek analizétas CRV izmaksas. Netiek paradita kopsakariba

starp CRV straté€giju un uznémuma kopgjo stratégiju.

M. Likermena (Likierman, 2005) CRV snieguma noveértéSanas metode lauj noteikt, vai

CRV

saskan ar mérkiem, kas saistiti ar pienemto budzetu;

lieto komplic€tus raditajus;

lieto ar&jo un ieksgjo salidzinoso vertésanu;

uzlabo atgriezenisko saikni, biezak organiz€jot tikSanas neka palaujoties uz
aptaujam;

ir reala attieciba pret snieguma raditajiem — daudzas novértéSanas problémas var

tikt samazinatas, bet ne noverstas.

Lai gan M. Likermena CRV snieguma novértéSanas metode paredz noteikt vairakus

biitiskus CRV aspektus un var biit noderiga CRV praktikiem, $§1s metodes izklasts nav

pieejams plasam lasitaju lokam, un Iidz ar to nav iesp&jams noteikt tas izmantoSanas apmeru.

R. V. Bitija, M. A. Hazlida, K. E. Sneiera (Beatty, Huselid, Schneier, 2003) izveidota

cilvekresursu vadiSanas raditaju karte ietver Cetras perspektivas:

personala vaditaja kompetences — administrativais eksperts, darbinieku aizstavis,
stratégiskais partneris, parmainu agents;

CRYV prakse — komunikacija, darba analize, personala atlase, attistiba, noveértésana
un atalgoSana;

CRYV sistema — saskanoSana, integréSana, diferencéSana;

CRYV rezultati — darbaspéka domasana, tehniskas zinasanas, darbaspéka uzvediba.

Ari R. V. Bitija, M. A. Hazlida, K. E. Sneiera CRV raditaju karte izveidota ar mérki
novertét CRV lietderibu.

Attistoties jaunam vadiSanas virzienam — talantu vadiSanai, §1 virziena aizstavji p&tnieki

Dz. V. Budro un P. M. Ramstads (Boudreau, Ramstad, 2003) savos pétijumos ir izstradajusi

atSkirigu CRV novértéSanas klasifikaciju. 1.5. tabula sniegts CRV novértéSanas pieeju

raksturojums.
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1.5. tabula

Cilvekresursu novertésanas pieejas (Boudreau, Ramstad, 2003)

Novértesanas | Noveértésanas pieméri Galvena pieejas pievilciba Probléemjautajumi
pieeja
Cilvekresursu | Darba pienemsSanas Skaidri noteikta izmaksu un Vai arpakalpojumi vél vairak
vadiSanas izmaksas, darba vertibas aprékinasana. samazinas izmaksas?
operaciju pienemsanas laiks, Izmaksu ietaupisanas logika ir | Vai izmaksu ietaupisana
efektivitate apmacibu izmaksas. viegli saistama ar aprékiniem. | nesamazina darbaspéka vertibas
CRYV darbinieku skaita Standartizacija padara cenu?
attieciba pret kopgjo vieglaku salidzinasanu Kapéc CRV izmaksam vajadzetu
darbinieku skaitu bt tadam pasam ka industrija?
Cilvekresursu | Cilveku kapitala CRYV prakse ir sasaistita ar Kada ir logika, sasaistot §is
aktivitates un | salidzinasana. finansu rezultatiem. aktivitates ar tik lielu finansialu

“labas

Cilveku kapitala indekss

Dati no daudziem

efektu?

prakses” uznémumiem ir ticami. Vai prakses, kas ,,strada” citos
indeksi [erosinajumi galvenokart uzpémumos, patiesam ,,stradas”
paaugstina pelnu un musgja?
pardosanas rezultatus Vai tas, ka mums §is prakses
eksisteé, nozimg¢, ka tas ir
veiksmigi ieviestas?
Cilvekresursu | Ka uznémums vai CRV CRYV raditaju lielais vairums Vai lidzsvaroto raditaju karte var
»panelis” vai | funkcijas sasniedz var tikt kategorizgts. pieradit saistibu starp cilvékiem
lidzsvaroto klientu, finansu, procesu | Lidzsvaroto raditaju kartes un stratégiskajiem rezultatiem?
raditaju karte | un apmacibas mérkus koncepcija ir labi pazistama Kuri skaitli un parskati ir
uzpeémumu vaditajiem. viskritiskakie miisu veiksmei?
Programmatiira lauj
lietotajiem pielagot analizi
Celonu kede Modeli sasaista Noderiga logiska sasaiste starp | Vai §is ir vislabakais cel§ no

darbinieku attieksmi ar
sniegto pakalpojumu, lai
klienti nestu uz pelgu

darbinieku mainigajiem
raditajiem un uzpémuma
finansialajiem rezultatiem

talanta uz pelpu?
Kadas sakaribas var izmantot, lai
vel vairak atrastu saistibu, 11dz1gi
Sai c€lonu kedei?

V. Budro un P. M. Ramstada CRV Kklasifikaciju atbalsta arT V. Kaskio (2008, 18), kas

uzskata, ka CRV novertésanai japilnveido svarigi lémumi attieciba uz talantigiem

darbiniekiem un I€mumi, ka tos organizet.

Tomeér, ka redzams 1.5. tabula, arTf DZ. V. Budro un P. M. Ramstada uzskaititas metodes

neparedz CRV efektivitates noteikSanu.

S. Gibs (Gibb, 2000, 59), apkopojot dazadu autoru viedoklus par CRV noveértésanu, ir

secingjis, ka ar CRV lietderibu saistamas Cetras metodes un tas var ieklaut vienota modeli.

Modelis apvieno $adas metodes: labas prakses modeli (p&c Dz. Dz. Filipa klasifikacijas —

cilvékresursu salidzino$a veért€sana), CRV atbilstibu uznémuma interesem, cilvékresursu

reputacijas petijjumus un CRV salidzinasanu. S. Gibs modeli izveidojis, apliikojot CRV

lietderibu divas dimensijas, no kuradm viena ir veérsta uz ieks€jiem vai aréjiem standartiem, bet

otra — uz objektiviem vai subjektiviem faktoriem. 1.5. att€la redzama perspektivu karte, kas

lauj novertét CRV lietderibu.
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Objektivie

A

o Labas prakses modelis Cilvekresursu vadiSanas
Ar.eJa . atbilstiba uznémuma interesém o
orientacija < > leksgja
Cilvekresursu vadiSanas | Cilvékresursu vadiSanas orientacija
salidzinaSana reputacijas pétijjums
v
Subjektivie

1.5. att. Perspektivu karte cilvékresursu vadiSanas lietderibas novertesanai (Gibb, 2000)

J. Delmote (Delmotte, 2008) sava promocijas darba ,,CRV funkciju noveértésana:
empiriski pétijumi CRV arhitektlira un sistemas” (,, Evaluating the HR function : empirical
studies on HRM architecture and HRM system strength”), veicot literatliras satura analizi
(kontentanalizi), atklajis, ka uznémumi visbiezak veic tr1s veidu CRV novertéSanas petijumus.
Visbiezak uzn€mumi veic petijumus par CRV funkciju ,,pievienoto vertibu”, novertgjot CRV
prakses atseviSkas funkcijas, piem&ram, apmacibu, atlasi, atalgoSanu. V&l uzp€émumi veic
CRV sistémas lietderibas analizi, lai noteiktu, vai CRV prakse palidz sasniegt uzp€émuma
mérkus. CRV noverteésana tiek arl izmantoti atsevisku respondentu aptaujas dati. Biezi tie ir
pasi personala vaditaji, kas veic pasverte§jumu. Visefektivakais un svarigakais CRV lietderibas
raditajs ir galveno ieinteres€to puSu vért€jums. Vairakos petljumos patiesam ir bijuSas
ieklautas Sadas uznémuma ieksgjas ieinteresétas puses: vaditaji, darbinieki vai tieSie vaditaji.
Sie petijumi radija vértigu ieskatu, ka CRV funkcijas uztver iekigjie klienti.

Péc CRV noveérteésanas apskata autore piekrit M. Armstronga (2006) atzinai — lai gan
eksiste daudz dazadu novertéSanas metozu, nav viena noteikta standarta, pec kura veikt
novertéSanu, un katram uzp@émumam pasam jaattista sava CRV novertéSanas sisteéma.

Nemot véra dazadas CRV novertesanas metodes, autore sniedz savu defingjumu
jédzienam ,,cilvékresursu vadisanas noveértésana’:

Cilvekresursu vadiSanas novértéSana ir process, kura tiek noveérteta cilvékresursu

vadiSana kopuma, ka ari atseviSkas tas funkcijas, lai lietderigi un efektivi izmantotu
cilvékresursus un nodrosinatu uznémuma konkurétspéju ilgtermina.

Pec CRV novértésanas analizes autore secina, ka lidz §im dazadu autoru izstradatas
CRYV novertésanas metodes ir izveidotas ar merki — noteikt CRV dazadus raditajus un CRV

lietderibu, bet nesniedz veért§jumu par CRV efektivitati. Lidz ar to apstiprinas autores
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l.hipotéze - lidz Sim piedavatas cilvékresursu vadiSanas novért€Sanas metodes nesniedz
visaptverosu vertgjumu par cilvékresursu vadiSanas efektivitati.

Papildus jamin, ka zinatniskaja literatiira, kura veltita CRV funkciju izklastam,
galvenokart apskatitas metodes, ka novertét atseviskas CRV funkcijas un noteikt galvenos
CRYV raditajus, tomér nepietickami apskatitas metodes, ka noverteét CRV saskanotibu ar
uznémuma stratégiju. Savukart literatlira par uzpémuma stratégisko vadiSanu ir uzsverts, ka ir
nepiecieSams noveértét funkcionalo stratégiju, t. sk. CRV stratégiju, realizaciju, tomér
stratégiju noverteésana apskatita visparigi, detaliz&ti neapskatot CRV stratégijas novertésanu.

Lidz ar to autore uzskata, ka buitu lietderigi attistit jaunas CRV novértéSanas metodes,
kas sniedz vertg§jumu par CRV efektivitati kopuma un atseviskam tas funkcijam, nosakot
CRV kvalitati.

Nakamaja apaksnodala tiks raksturotas CRV attistibas tendences un to ietekme uz CRV

novertésanas metodém.

1.4. Cilvekresursu vadiSanas attistibas tendences pasaulé un to ietekme uz

cilvékresursu vadiSanas novertéSanu

Lai izprastu, kadas ir pasreiz€jas un nakotnes CRV tendences pasaulé un Eiropa,
nepiecieSams analizét petijumus, kas atklaj $ts tendences. Ne mazak svarigi ir noskaidrot, ka
§is tendences ietekmé CRV novértésanu. Saja apakinodala sniegts parskats par lielakajiem
starptautiski veiktajiem pétijumiem CRV.

No 2003. gada Iidz 2005. gadam starptautiska petniecibas organizacija CRANET (The
Cranfield Network on International Human Resource Management), kas apvieno vairak neka
40 pasaules valstu biznesa skolas un organize pétijumus CRV, veica aptauju, salidzinot CRV
dazadas pasaules valstis. PEtijuma ,,Cranet pétijums — salidzino$a cilvékresursu vadisana”
(,,Cranet Survey on Comparative Human Resource Management”) piedalijas 32 valstis.
Eiropas Savienibas valstis parstavéja Lielbritanija, Francija, Vacija, Zviedrija, Spanija,
Danija, Niderlande, Italija, Somija, Griekija, Austrija, Belgija, Kipra, Igaunija, Slovénija,
Slovakija, Ungarija un Cehija. Kopuma pétijuma piedalijas 7914 uzneémumi, kuros strada
vairak neka 100 darbinieku. Pétijuma gaita tika izp€titas dazadu valstu prakses CRV $ados
virzienos:

e CRV aktivitates organizacija;

e personala atlases prakse;

e darbinieku pilnveidosana;

e personala atalgoSana;
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e darbinieku attiecibas un komunikacija.
Lai raksturotu cilvékresursu lomu, uznémumu zinojumos tika apskatiti dazadi raditaji,

noteikta stratégisko dokumentu esamiba un galvenie atbildigie par dazadiem CRV procesiem:

darbaspéka izmaksas no kop&jam administrativajam izmaksam;

e personala vaditaja daliba uzpémuma valdg;

e personala vaditaja izvéle;

e personala vaditaja iesaistiSanas pakape uznémuma stratégijas izstradg;

e personala vadiSanas stratégijas esamiba;

e definéta uzn@muma misija;

e definétas uznémuma vertibas;

e definéta uznémuma kopgja stratégija;

e galvenais atbildigais par personala atlasi;

e galvenais atbildigais par personala atalgojumu;

e galvenais atbildigais par personala attistibu;

e galvenais atbildigais par personala attiecibam;

e galvenais atbildigais par personala skaita palielindSanu un samazinasanu;

e informativo sistemu veidi.

Ta ka atseviski aptaujas jautajumi saistiti ar CRV noveérté€sanu, talakaja izklasta autore
analiz€s atseviskus petijuma rezultatus.

Apskatitaja laika posma aptaujatajas valstis darbaspeka izmaksas bija 25-50% no
kop&jam administrativajam izmaksam. Eiropas Savienibas valstis — no 64% Niderlandé lidz
19% Slovakija. Sis raditajs atspogulo, cik bitiska loma uznémuma ir cilvékresursiem un to
vadiSanai. PEtjjuma rezultati apliecina, ka $1 raditaja noteikSana ir bitiska gan uznémumam,
gan uzpémumu grupai, kas vélas veikt salidzinoSo vértéSanu.

Aptaujatajas valstis no 40% Iidz 70% gadijumu uznp€émumu personala vaditajs bija
uznémuma valdes loceklis. Savukart Eiropas Savienibas valstis personala vaditaju dalibai
uznémuma valdé bija verojamas biitiskas atskiribas — no 91% uznémumu Francija lidz 34%
Griekija. Ka noradija pétijuma autori, tik liela atSkiriba starp valstim skaidrojama gan ar
dazado CRV funkciju attistibu aptaujatajas valstis, gan ar uzpémumu valdes struktiru. Autore
uzskata, ka biitiska nozime ir arT uznpémuma vadibas stilam un uzpeémuma kultiirai, kas nosaka
personala vaditagja lomu uzn@muma. Ka jau iepriek$ tika minéts, p&c E. Bekera, M. A.
Huselida un D. Ulriha uzskatiem, personala vaditajiem ir jaspgj pieradit CRV ieguldijumu

uznémuma darbiba, izmantojot atbilstosas CRV novérté€Sanas metodes. Lidz ar to var
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apgalvot, ka cilvekresursu vadiSanas novertéSana ir butiska valstis, kuras lielaka dala
personala vaditaju ir iesaistiti uzn€muma valdes darbiba.

Ka paradija aptaujas rezultati, lielakaja dala aptaujato valstu ir verojama prakse —
rakstiski definét cilveékresursu strat€giju. Eiropas Savienibas valstu vidi vislielakais
uznémumu skaits, kuros bija rakstiski definéta cilvékresursu stratégija, bija Zviedrija (80% no
uznémumiem), vismazakais skaits — Kipra (25%). Defingjot cilvekresursu stratégiju,
uzn@mumi spgj labak sekot [idzi merktiecigai CRV attistibai.

Lai raksturotu darbinieku pilnveidoSanu, pétijuma autori noskaidroja $adus jautajumus:

e cilv@kresursu izglitosana investeto Iidzek]u apjoms;

e apmacibu dienu skaits gada dazadam amatu grupam;

e |@mumu par darbinieku apmacibu pienemsana;

e darbinieku novertésana.

Apskatitaja laitkposma ES valstis uzp€mumi investgja darbinieku apmaciba vidéji 2,9%
no ikgadgja atalgojuma kopapjoma, un darbinieki vid€ji apmacibas pavadija no 3,67
(stradnieki) Iidz 6,24 (vaditaji) dienam. Petijums atklaja interesantu faktu, ka Latvijas
kaiminvalsts Igaunijas uzn€mumi darbinieku apmaciba ieguldija gan vairak finansu, gan laika
salidzinajuma ar citam ES valstim (3,5% no ikgadgja atalgojuma kopapjoma, un darbinieki
macijas no 4,39 (stradnieki) lidz 8,11 (vaditaji) dienam). Sie pétijuma dati norada uz
nepiecieSamibu uzpémumiem apkopot datus par ieguldijumiem darbinieku apmaciba, lai
velak varétu veikt salidzinoSus pétijumus.

Peéc CRANET pétijuma rezultatu analizes var spriest, ka uznp€mumiem, lai veiktu
salidzinoSo vért€Sanu, bitu lietderigi noteikt darbaspéka izmaksas no kopg&jam
administrativajam izmaksam, investeto lidzeklu apjomu cilvékresursu izglitoSana, apmacibu
dienu skaitu gada dazadam amatu grupam. Bet, lai noteiktu, vai CRV ir merktieciga,
uznémumiem bitu janoverte, cik liela méra uznémums ir sasniedzis cilvékresursu stratégijas
mérkus. Lidz ar to uzpémumiem nepiecieSams izmantot $adas CRV novertesanas metodes —
galveno raditaju metodi, meérkorientetu CRV.

Ar1 Bostonas konsultantu grupas (The Boston Consulting Group) veiktie pétijumi laika
posma no 2006. gada Iidz 2009. gadam norada uz nepiecieSamibu veikt CRV novérteésanu.

2006. gada Eiropas Personala vadiSanas asociacija (European Association for Personnel
Management — FEAPM) sadarbiba ar Bostonas konsultantu grupu veica pétjumu
,»Cilvekresursu nakotne Eiropa. Galvenie izaicinajumi” (,, The Future of HR in Europe/
Key Challenges Through”) par CRV attistibas tendencém lidz 2015. gadam. P&étfjuma tika
aptaujati 1355 vaditaji no 27 Eiropas valstim par CRV 17 t€mam. 46% no respondentiem
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parstavéja mazos un vid€jos uznémumus, kuros stradaja mazak neka 1000 darbinieku, bet
49% — uznémumus, kuros stradaja vairak neka 1000 darbinieku. Lai ieglitu padzilinatu
izpratni par tagadnes un nakotnes CRV, papildus tika intervéti vairak neka 100 augstaka
limena vaditaju.

Petfjuma gaita tika noteikti pieci svarigakie CRV nakotnes uzdevumi: talantu vadiSana,
uznémuma demografiska sastava vadiSana, darba un briva laika Iidzsvarosana, uznémuma,
,.kas macas”, izveidoSana, parmainu un kultiiras mainas vadisana.

Autore uzskata, ka sadu CRV uzdevumu identificésana atkartoti apliecina, ka CRV
darba apjoms ir plasaks neka lidz Sim literatiira biezi apskatitais tradicionalo CRV funkciju
kopums.

Papildus tika noteikti arT citi butiski CRV attistibas virzieni — Iideribas attistiSana,
cilvékresursu un darbinieku darba izpildes novertéSana, darba izpildes un atalgojuma
vadiSanas pilnveide, darbinieku uzticibas paaugstinaSana, darbinieku dazadibas vadiSana,
korporativas socialas atbildibas vadiSana, globalizacijas ietekm&to procesu vadiSana, CRV
procesu nodosana arpakalpojumu sniedzgjiem, uznémuma restrukturizacija.

Analizgjot respondentu atbildes uz jautdjumiem par CRV tendencém Eiropa 2006. gada,
lezimgjas tris galvends tendences — izmaksu samazinaSana, darbinieku produktivitates
kapinaSana, reorganizacija. Autore uzskata — lai uznémumi meérktiecigi realiz€tu visas §1s tris
aktivitates, uznémuma specialistiem butu jaanaliz€ dazadi raditaji: procesu izmaksas,
darbinieku produktivitates raditaji. Lidz ar to nepiecieSams izmantot CRV galveno raditaju
novertésanas metodi.

2006. gada tika noskaidrots, ka viens no biitiskiem CRV nakotnes uzdevumiem ir CRV
kligana par uznémuma vadiSanas stratégisko partneri. ST mérka sasnieg$anai pétnieki ieteica
personala dalai novertet tas sniegumu ar kvalitativiem, kvantitativiem un finansu raditajiem.
P&c pétijuma autoru domam, lai uzp@émuma augstaka vadiba uztvertu personala vaditaju ka
lidzvertigu sarunu partneri, personala vaditajam CRV funkcijas sistematiski janoveérté un
jauzlabo visi pamata CRV procesi. Lai palielinatu CRV efektivitati un lietderibu, personala
vaditajam vajadz€tu riipigi izvertét iesp&ju pakalpojuma vai administrativas funkcijas nodot
arpakalpojuma sniedzgjiem. IeprickSmin&tais norada, ka personala vaditajam ir jasp&j ne tikai
sekot dazadam CRV izmaksam un tas salidzinat, bet arT jaspgj paradit CRV panakumus. Lidz
ar to nepiecieSams izmantot §$2das CRV novértéSanas metodes — CRV izmaksu parraudzibu un

cilvekresursu vadiSanas atdeves noteik$anu no ieguldijumiem.
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Petfjuma autori sniedza ari savus ieteikumus, ka mainit personala vaditaja lomu
uznémuma, lai vin$ kltu par strat€gisko partneri:

1) nodros$inat augsta potenciala darbinieku rotaciju uz personala struktiirvienibu, ka art

izveidot vadibas komandu, kuras sastava ir ari CRV eksperti;

2) pamatot CRV stratégiju un planoSanas aktivitates, izmantojot kvantitativos un

kvalitativos raditajus;

3) noteikt un ieviest galvenos snieguma un finanSu raditajus, kas saistiti ar CRV

vertibas radiSanu;

4) sistematiski integrét CRV uznémuma stratégiskas planosanas procesa, nodrosinat, ka

personala vaditajam ir balsstiesibas uznémuma strat€gijas apsprieSana un ieklaut
CRV raditajus regularajos uznémuma parskatos.

Ja uznémuma vadiba un biznesa procesu vaditaji ir pienémusi personala vaditaju ka
stratégisko partneri, tad personala vaditajam ir jaattista jégpilna novertéSana, kas pieraditu
CRYV vertibu. Petijuma gaita tika konstatéts, ka augsta snieguma uzn€mumos vienmer tiek
vertets tads uzpémuma darbibu raksturojoss kvantitativs raditajs ka ,,pievienota vertiba” uz
vienu darbinieku. TieSi Sis raditajs tika vértets 25% no aptaujatajiem uzp€émumiem, un
nakotné to planoja novertet 70% respondentu. Minams vél viens bitisks raditajs — ien€mumi
uz stradajoso. 2006. gada So raditaju novertg§ja 47% respondentu un nakotné to planoja
novertét 53% no aptaujatajiem. VEl tika verteti tadi raditaji ka personala izmaksas uz vienu
stradajoso un darbinieku skaits amata grupas. P&c pétijjuma rezultatiem So pedgejo divu raditaju
nozime nakotn€ samazinasies. PEtijuma tika konstatéts, ka uzp€mumi veic ari CRV
kvalitativo novértéSanu, nosakot tadus raditajus ka darbinieku prasmju limeni, darbinieku
motivacijas indeksu, apmierinatibas indeksu ar CRV pakalpojumiem un apmacibu lietderibas
indeksu. Katrs no Siem raditajiem tika noteikts apméram 30% no aptaujatajiem uzg€émumiem,
tomer nakotné Sos raditajus planoja izmantot gandriz divreiz vairak uznémumu. Lidz ar to var
teikt, ka So raditaju loma nakotné pieaugs. P&c autores domam, iepriekSming&tais uzskaitijums
pierada nepiecieSamibu izmantot dazadu CRV novértéSanas metozu kopumu.

Ekspertu intervijas atklaja — uznémumu vaditaji uzsver, ka CRV sist€émas noverteésanai
jabut viegli vadamai un aktualiz§amai, ka arT jaatspogulo gan izmaksas, gan darbinieku
ieguldijums. Diemzeél CRV wuzraudzibas sisteémas biezi ir koncentrétas uz tadiem
,ievaddatiem” ka darbinieku skaits un izmaksas, nevis uz ,izejas datiem”, kas parada
personala radito vertibu. Lidz ar to viens no personala vaditaja uzdevumiem ir radit sadu

uzraudzibas sistému.
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Petijuma tika noteikti arT faktori, kas pozitivi ietekm& CRV procesu parvaldisanu. Tie ir
galveno izpildes raditaju (Key Performance Indicators) definé$ana, standartu definéSana un
kontrole, pakalpojuma limena defingSana. Lai sekmigi parvalditu iepriekSmin&tos procesus,
petijuma autori ieteica veikt vairakus pasakumus, tostarp ar $adus:

1) sistematiski noverteét CRV pakalpojuma Iimeni un radit galvenos izpildes raditajus,

lai novertetu pakalpojuma nodro§inasanu;

2) radit spécigu CRV informativo sisttmu ar precizu datu bazi ta, lai CRV
struktiirvieniba var nodrosinat vadibu ar detaliz€tu informaciju par dazadiem
raditajiem un izmaksam.

Iespgjas, ka samazinat CRV izmaksas un uzlabot pakalpojumu kvalitati, izmanto daudzi
Eiropas uzp€mumi. CRV procesu nodrosinasana tiek nodota gan kopigi izveidotajiem
pakalpojuma centriem, gan ar1 arpakalpojumu sniedz€jiem. Ta pétjjuma tika konstatets, ka
pakalpojuma centriem 2006. gada tika nodoti un nakotn& planots nodot $adus CRV procesus:
CRYV sistemu izstradi (42%, nakotne 52%), darba samaksas administrésanu (38%, nakotne
41%), personala atlasi un noveértésanu (35%, nakotne 40%), personala apmacibu (30%,
nakotné 37%),vadibas attistiSanu (28%, nakotn€ 34%), darbinieku motivéSanas plana
administrésanu (30%, nakotn€ 31%), parvietojamu CRV pakalpojumu nodrosinaSanu (17%,
nakotné 28%). Savukart arpakalpojuma sniedzgjiem aptaujatie uznémumi nodeva vai planoja
nodot $adus pakalpojumus: darba samaksas administréSanu (18%, nakotné 34%), personala
apmacibu (14%, nakotn€ 24%), darbinieku motivéSanas plana administrésanu (12%, nakotne
20%), personala atlasi (10%, nakotn€ 18%), parvietojamu CRV pakalpojumu nodrosinasanu
(12%, nakotn& 15%), CRV sistemu izstradi (4%, nakotne 12%), vadibas attistiSanu (4%,
nakotné 7%). Péc autores domam, iepriekSminétie dati norada uz uzp@mumu personala
vaditaju ieinteresétibu efektivak izmantot pieskirtos resursus un sp&ju analizét CRV procesus,
izmantojot dazadas novertéSanas metodes.

Lai attistitu uznémumu sp&ju nodot pakalpojumus arpakalpojumu sniedzgjiem, petijjuma
autori ieteica veikt vairakus pasakumus:

1) noteikt prioritati procesiem, kas tiks nodoti arpakalpojuma sniedzgjiem, un veikt

detalizétu gadijuma analizi, lai attaisnotu $adu nodosanu;

2) lietot parmainu vadiSanu, lai nodotu procesu vadiSanu izvéleétajam pakalpojuma
nodroSinatajam;

3) vadit organizatorisko struktiiru un operacionalos procesus;
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4) izmantot galvenos izpildes raditajus un citus krit€rijus, lai novértétu uz notiekosa
bazes attiecibas ar pakalpojuma nodroSinataju un arpakalpojuma kvalitativo un
kvantitativo efektu uz uznémuma darbibu.

Visas iepriekSminétas tendences skaidri nordda uz nepiecieSamibu veikt CRV

novertésanu, izmantojot dazadas pieejas.

NepiecieSamibu novertét CRV noteicis art 2008. gada Bostonas konsultantu grupas un
Pasaules Personala vadiSanas asociaciju federacijas (World Federation of Personnel
Management Associations) veiktais pétijums ,,Cilvékresursu priekSrocibas radiSana/ Ka
uzsakt cilvékresursu izaicinagjumus visa pasaulé lidz 2015. gadam” (;, Creating People
Advantage/ How to Address HR Challenges Worldwide Through 2015”). Petijums tika veikts
83 wvalstis, un taja piedalfjas vairak neka 4700 personala vaditaju. Tika noteikti astoni
vissvarigakie uzdevumi, kas biitu jarisina personala vaditajiem laikposma no 2010. Iidz 2015.
gadam. Uzdevumi tika apkopoti tris strategiskas kategorijas:

o labako darbinieku piesaiste un noturésana — talantu vadiSana, lideribas kompetencu

attistiSana, darbinieku darba un personiga laika lidzsvara nodro§inasana;

e parmainu paredzésana — demografisko risku vadiSana, parmainu un kultiru
transformaciju vadiSana;

® uzpémuma nostiprinasana — procesu nostiprinasana, lai attistitu uznémumu, kas
macas un CRV struktiirvienibu izveidotu ka vadibas stratégisko partneri.

Salidzinot 2006. gada p&tijumu ar 2008. gada p&tijumu, autore konstatgja, ka abos tika
noteikti vienadi CRV attistibas virzieni nakotné. Lidz ar to var apgalvot, ka iepriekSmin&tas
atzinas par CRV noveérté€sanas nepiecieSamibu saistamas art ar 2008. gada p&tijjumu.

Petfjuma autori uzskatija, ka uzn€muma vadibai vajadz€tu piegemt lémumu, ka talak
attistit uzp€mumu, lai iegtitu konkur&tsp&ju attieciba pret citu uzp€émumu CRV un realizétu
iepriek§minétos CRV uzdevumus. Lai to panaktu, vajadzetu

e izprast aréjo vidi — analiz&t galvenas tendences uznémumu vadiSana un korporativo
stratégiju;

e izprast iekséjo vidi — CRV vajadzibas ir unikalas katra uzp€émuma; uzg€mumiem
vajadzetu veikt cilvékresursu auditu, izmantojot gan kvalitativos, gan kvantitativos
raditajus, un vajadzetu apskatit CRV funkcijas ka investiciju objektu, ne tikai ka
1zmaksas;

o izveléties nozimigakos CRV uzdevumus un noteikt prioritates;

e uzsakt projektus ar parliecindtu komandu — dazos gadijumos uzticama komanda
palidz palielinat uznémuma vadibas izpratni par cilvékresursu spg&jam,;

59



e nodrosSinat augstakas vadibas atbalstu CRV pilnveidei.

2009. gada Eiropas Personala vadiSanas asociacija sadarbiba ar Bostonas konsultantu
grupu veica pétijumu ,,Cilvékresursu prieksSrocibas radiSana krizes laikos. Ka uzsakt
cilvekresursu izaicinajumus visa pasaulé recesijas laika” (,, Creating People Advantage in
Times of Crisis / How to Address HR Challenges in Recesion”). Aptauja piedalijas 3348
respondenti un papildus v&l tika intervéti 90 uznémumu vaditaji. Petijums tika veikts ar merki
noskaidrot tagadnes un nakotnes Eiropas valstu uzn€mumu CRV izaicinajumus krizes
apstaklos. Petfjuma rezultata autori piedavaja divus iesp&amos uzpeémumu izdzivosanas
scenarijus un CRV aktivitaSu planu, lai palidz&tu atrisinat strat€giskas cilvékresursu
problémas krizes laika un péc tas.

Viena no uzn@mumu aktualitatém krizes laika ir visu veidu izmaksu kontrole un
samazinasana. Aptaujas rezultati paradija, ka respondentu tris visbiezak veiktas un planotas
izmaksu samazinasanas darbibas ir personala atlases skaita, uznemuma pasakumu un prémiju,
kas saistita ar uznémuma sniegumu, samazinaSana. Respondenti noveértgja So aktivitasu
efektivitati un atzina, ka visefektivaka ir personala atlases skaita samazinaSana, kas labveligi
ietekmé ar1 darbinieku uzticibu. Pargjas divas aktivitates respondenti atzina par neefektivam
un tadam, kas negativi ietekmé darbinieku uzticibu.

Lai samazinatu uzp@muma izmaksas, 34% aptaujato uzp@mumu planoja atlaist
darbiniekus. So aktivitati respondenti atzina par efektivu un pozitivu darbinieku uzticibu
ietekméjosu faktoru, ja atlaiSana ir atkariga no darbinieku individuala snieguma.

Respondenti mingja pavisam 23 dazadas aktivitates, un, péc autores domam, tas norada,
ka krizes apstaklos personala vaditaji ir spiesti ne tikai regulari sekot darbaspéka izmaksam,
bet nepieciesamibas gadijuma mekl&t optimalus variantus to samazinasSanai, pie tam ta, lai
samazinajums butu efektivs un tas negativi neietekm&tu darbaspéku, kas turpina stradat
uznémuma paaugstinatas slodzes apstaklos.

30% respondentu atzina, ka tie nebija pietickami labi sagatavojusSies recesijai, un 52%
noradija, ka ta ir batiski ietekm&jusi uznémuma darbibu. Sie rezultati atkartoti norada uz
nepiecieSamibu personala vaditajam riipigi sekot CRV mainigajai aréjai un ieksgjai videi un
rikoties adekvati un proaktivi.

P&ttjuma autori sava zinojuma piedavaja uznémumiem divas pieejas CRV ekonomiskas
lejupslides apstaklos — elastigo un restrukturizacijas pieeju. Elastigas pieejas gadijuma
izmaksas tiek strauji un reversivi samazinatas, atlaizot pagaidu darbiniekus, neizmaksajot
darbiniekiem samaksu par virsstundu darbu, saisinot darba laiku, vienojoties ar darbiniekiem

par mainigu darba samaksu. Savukart restrukturizacijas pieejas gadijuma tiek atlaisti
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darbinieki, slégtas riipnicas un veiktas citas darbibas, kas smagi un ilgstosi ietekme
uznémumu. PEtfjuma autori norada, ka daudziem uznémumiem vajadzetu sagatavoties abam
pieejam un sagatavot planus, lai tas izmantotu. Lidz ar to atkal ir nepiecieSama izmaksu un to
prognozu analize, kas javeic personala vaditajam.

Masdienu strauji mainigaja vide, kad personala dalai biezi jadarbojas dazados virzienos,
personala vaditajam ir nepiecieSams darbibas plans. 90 uznémuma vaditaji, kas sniedza
intervijas petniekiem, noradija, kadas darbibas ir svarigas un kada ir So darbibu kapacitate
vinu uznémumos. NovertéSana tika izmantota

skala no 1 Iidz 5, kur 1 nozimé&ja ,,zems

vertgjums”, 5 — ,augsts vertejums”. 1.6. tabula sniegts CRV darbibas plans, kuru personala
vaditaji var izmantot, lai vaditu cilvékresursus ikdiena.

1.6. tabula

Cilvekresursu vadiSanas darbibas plans (The Boston Consulting Group report, 2009)

Darbibu | Darbiba Nepieciesamas darbibas, to apraksts Vidgjais
virziens novertéjums
1) Stratégiska Cilvékresursu planosana saistita ar biznesa stratégiju, | Svarigums — 4,5
cilvékresursu tick apzinats personala pieprasijums un piedavajums | Kapacitate — 2
'% 5 planosana pa amatu grupam
5,3 2) Produktivitates leviest jaunu produktivitates raditaju, tadu ka | Svarigums— 3,8
29 kontrolésana pievienota veértiba uz vienu stradajoso, lai vaditu | Kapacitate — 2,5
& % darbinieku produktivitati
3) Cilvekresursu Izmantot darba laika instrumentus, tadus ka darba | Svarigums — 3,3
elastiba laika uzskaite miiza garuma (lifetime work accounts), | Kapacitate — 2,8
; papildus brivdienu pieskirSana
4) Cilvekresursu Pielagot cilvékresursu skaitu jaunajai ekonomiskajai | Svarigums — 3
samazinasana videi, paredzot nepiecieSamas amata kategorijas Kapacitate — 3,5
5) Personala izmaksu | Optimiz&t personala izmaksas, mainot monitaros | Svarigums — 3,7

vadiSana

motivatorus pret nemonitarajiem

Kapacitate — 2,9

0)

Fokusgsanas uz
galveno darbinieku
atlasi

Atlasit labakos kandidatus amatiem, kas ir svarigi
uzn€muma misijas realizacijai

Svarigums — 3,3
Kapacitate — 2,9

Cilvékresursu un |Cilvékresursu adapté$ana

7) Cilvekresursu Novertet  visas  cilvekresursu  aktivitates, lai | Svarigums — 2,7
vadiSanas nodroS§inatu izcilibu visa, procesu optimizaciju un | Kapacitate — 2,9
reorganizesana parvaldibas pasakumus

g 3 8) Snieguma vadiSana | Sakartot snieguma raditajus, atsakoties no Istermina | Svarigums — 4,2

Z, E skatTjuma un Tstenojot ilgtermina domasanu Kapacitate — 2,5

2=

Z &

9) VienoSanas ar | Fokuséties uz tadam vertibam ka godigums un | Svarigums — 4,9

- darbiniekiem uzticiba un izveidot Iidzsvaru starp disciplinéSanu un | Kapacitate — 2,7
= motiveéSanu
i§ 10) Lideribas Apmacit vaditajus, lai parietu no vadiSanas | Svarigums — 4,9
iz kapacitate izaugsmes apstaklos uz vadiSanu krizes apstaklos, | Kapacitate — 2,2
.=t izmantojot ar darba grupu un raditaju sasniegSanu.
2 11)Parmainu vadisana | Izveidot augstaka Itmena atbalstu, noskaidrojot | Svarigums —4,5
§ atbildibas, izveidojot  parskatamu  darbinieku | Kapacitate — 2,3
= atgriezenisko saiti
Z 12)Ieksgja un ar&ja | Izvérst skaidru komunikaciju strat€giju un procesus Svarigums — 4,5
= komunikacija Kapacitate — 2,2
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Analizgjot 12 aktivitaSu planu, redzams, ka p€tijuma autori norada uz nepiecieSamibu
veikt divu veidu novertésanu — cilvékresursu produktivitates un izmaksu novertésanu.

P&tijuma autori ar1 norada, ka krizes situacija personala vaditaja amats ir kritiski svarigs.
Personala vaditajam nepiecieS$ams domat stratégiski gan par cilvékresursu piedavajumu, gan
pieprasijumu, pilnveidot vaditajus un restrukturizét uznémumu. Visiem personala vaditajiem
jacensas klit par ,,biznesa partneriem”.

Lidz ar to var apgalvot, ka petijums pierada — recesija ir pastiprin@jusi nepiecieSamibu
novertét CRV un ar to saistitos procesus un to izmaksas.

Apkopojot apskatito petijumu analizes rezultatus, var secinat, ka ped€jo piecu gadu
laika veiktie starptautiskie p&tijumi apliecina nepiecieSamibu uzp€mumos veikt cilveékresursu
vadiSanas noverteésanu, nosakot dazadus cilvékresursus vadiSanas raditajus un izmaksas.

Starptautiskas pétniecibas organizacijas CRANET pétijjums apliecina, ka daudzas ES
valstis personala vaditajs ir kluvis par uzpémuma valdes locekli, un Iidz ar to vigam, veicot
CRYV novertésanu, jaspgj pieradit CRV ieguldijums uzn€muma attistiba. Tendenci personala
vaditajam klut par uzn€muma vadibas strat€gisko partneri apliecina ari Bostonas konsultantu
grupas 2006., 2008. un 2009. gada veiktie petijumi. Lidz ar to ar1 Sie p&tijumi norada uz CRV
novertésanas nepiecieSamibu.

Bostonas konsultantu grupas veiktie pétijumi 2006. , 2008. un 2009. gada ar1 noradija
uz tris galvenajam tendenc€m CRV — izmaksu samazinaSanu, darbinieku produktivitates
kapinasanu, reorganizaciju, kuru realizacijai nepiecieSams izmantot CRV novertéSanas
metodes.

Saja nodala analizétie CRV pétijumi sniedz informaciju par CRV novértéanas attistibas
tendence€m Eiropa un pasaulé un apliecina CRV noveértésanas nozimigumu un saistibu ar CRV
lomu uzpe€muma. Ta ka 11dz §im Latvija nav veikts pétijums, lai giitu pamatotu priekSstatu par
situaciju Latvijas uznémumos, ir nepiecieSams veikt lielo uzn@mumu CRV novértéSanas

prakses detalizétu apsekojumu.
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2. CILVEKRESURSU VADISANAS NOVERTESANAS LIETOTO
METOZU RAKSTUROJUMS LATVIJA

2.1. Cilvekresursu vadiSanas noverteSanas metozu lietoSana dazada lieluma

Latvijas uzpémumos

Lai raksturotu CRV novértéSanas praksi Latvijas uzn€mumos, vispirms ir nepieciesams
noskaidrot, kads ir Latvijas uzp€mumu procentualais sadaltfjums p&c darbinieku skaita un
darbibas veida.

Péc Latvijas Centralas statistikas parvaldes (turpmak — CSP) veikto uzpe€mumu
apsekojumu rezultatu provizoriskajiem datiem, 2008. gada bija 125 908 ekonomiski aktivas
tirgus sektora statistiskas vienibas. P&c CSP sniegta defingjuma, par ekonomiski aktivam
statistikas vienibam parskata perioda tiek uzskatitas juridiskas un fiziskas personas, kas razoja
produkciju, sniedza pakalpojumus vai nodarbingja cilvékus atbilstosaja laikposma neatkarigi
no ta, vai tie bija aktivi visu parskata periodu vai tikai dalu no ta.

99,55% no ekonomiski aktivajam tirgus sektora statistiskajam vienibam parstavéja
privato sektoru un tikai 0,45% — sabiedrisko sektoru. 99,69% no §im vienibam atbilda mazo
un vidgjo uzneémumu (MVU) kategorijai un tikai 0,31% — lielo uzn€mumu kategorijai.
110 683 jeb 87,91% no ekonomiski aktivajam tirgus sektora statistiskajam vienibam
parstaveja mikrovienibas, 12 346 jeb 9,81% — mazas, 2 486 jeb 1,97% — vidgjas, 393 jeb
0,31% — lielas vienibas. Ta ka Sis CSP apkopojums ieklauj ar1 tadas tirgus sektora statistikas
vienibas ka paSnodarbinatas personas, individualos komersantus, komercsabiedribas,
zemnieku un zvejnieku saimniecibas, tad precizaks komersantu un komercsabiedribu skaits
sniegts LR Ekonomikas ministrijas zinojuma ,,Zinojums par Latvijas tautsaimniecibas
attistibu, 2009. gada junijs ”. Saskana ar §1 zinojuma datiem 2007. gada Latvija bija 66 810
ekonomiski aktivu komersantu un komercsabiedribu (bez zemnieku, zvejnieku saimniecibam
un pasnodarbinatam personam, kuras veic saimniecisko darbibu). No tam 99,7% atbilda MVU
kategorijai. Latvija ekonomiski aktivo uzn€mumu sadalijums péc to lieluma ir lidzigs ES
valstis pastavo$ajam: mikrouzn€mumi — 87,8%, mazie uznémumi — 9,9%, vidgjie uzn€mumi
— 2%, lielie uznémumi — 0,3%. P&c autores aprékiniem, 2007. gada bija 1336 vidgjie
uznémumi, kuros katra no tiem stradaja no 50 [idz 249 darbiniekiem, un 200 lielie uzn€mumi,
kuros stradaja vairak neka 250 stradajoso.

Saskana ar zinojumu ,,Zinojums par Latvijas tautsaimniecibas attistibu, 2009. gada
decembris” 2008. gada Latvija bija 69 863 ckonomiski aktivi komersanti un

komercsabiedribas (bez zemnieku, zvejnieku saimniecibam un pa$nodarbinatam personam,
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kuras veic saimniecisko darbibu), no kuram 99,3% atbilda MVU kategorijai. Latvija
ekonomiski aktivo uznémumu sadalijums péc to lieluma ir lidzigs ES valstis pastavosajam:
mikrouzn@mumi — 78,6%, mazie uznémumi — 17,3%, vidgjie uznémumi— 3,5%, lielie
uzpémumi — 0,6%. Lidz ar to, p&c autores aprékiniem, 2008. gada bija 2445 vidgjie
uzn@mumi, kuros stradaja no 50 lidz 249 darbiniekiem, un 419 lielie uznémumi, kuros
stradaja vairak neka 250 stradajosie.

Apkopojot CSP un Ekonomikas ministrijas public€tos datus par uznémumu skaitu, var
secinat, ka lielo uznémumu skaits Latvija 2008. gada varig€ja no 393 (0,31%) Iidz 419 (0,6%)
uznémumiem, vidéjo uzpémumu skaits — no 2486 (1,97%) Iidz 2445 (3,5%). Laika, kad
promocijas darbs tika izstradats, dati par lielo uzpémumu skaitu 2009. un 2010. gada nebija
pieejami. Tomér par izmainam uzpémumu sadalijuma péc to lieluma liecina parskata
»Zinojums par Latvijas tautsaimniecibas attistibu, LR Ekonomikas ministrija, 2009. gada
decembris” paustais, ka 2009. gada devinos ménesos, salidzinot ar ieprieksgja gada deviniem
méneSiem, investiciju apjomi samazindjas par 37,4 procentiem, un tas butiski ietekméja ari
uznémumu sadalfjumu péc lieluma. Vairaki lielie uznémumi, samazinot darbinieku skaitu,
kluva par vidgjiem uzn€mumiem, bet vidgjie — par mazajiem.

Zinojuma ,,Zinojums par Latvijas tautsaimniecibas attistibu, 2008. gada decembris” ir
publicéts, ka laikposma no 2004. gada Iidz 2007. gadam attistyjas gandriz visu nozaru
uzn@mumi. Strauj$ investiciju pieaugums laika no 2004. Iidz 2007. gadam bija $adas nozarés:
biivnieciba, viesnicas un restorani, operacijas ar nekustamo IpaSumu, finanSu starpnieciba,
veselibas aizsardziba un izglitiba.

2.1. attela atspogulots uzp@mumu skaita sadalijums pa darbibas veidiem un péc
nodarbinato skaita 2006. gada.

2006. gada CSP apkopoja informaciju par uzpémeéjdarbibas strukturalas statistikas
pamatraditajiem tados darbibas veidos ka rtpnieciba, biivnieciba, tirdznieciba, viesnicas un
restorani, transports, glabsana, sakari un komercpakalpojumi (darbibas ar nekustamajiem
IpaSumiem, nomas pakalpojumi, datorpakalpojumi, juridiskie, gramatvedibas, reklamas u. c.

komercpakalpojumi).
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2.1. att. Uzpeémumu skaita sadalijums pa darbibas veidiem un péc nodarbinato skaita

2006. gada

Informacija liecina, ka 2006. gada apsekotajos darbibas veidos darbojas 67 tiikst.
uznpémumu, no kuriem 46% stradaja pakalpojumu nozarés un 34% — tirdzniecibas nozaré€s.
Visplasak parstaveti bija uznémumi ar nodarbinato skaitu no 1 Iidz 9 (56 tukst. jeb 83% no
kop&ja uznémumu skaita), ka art uzn€mumi ar nodarbinato skaitu no 10 Iidz 49 (9 tukst. jeb
14%) un uzp€mumi ar nodarbinato skaitu virs 50 (2 tikst. jeb 3% no kopgja uznémumu
skaita). Sis apkopojums liecina, ka nodarbinato skaits virs 50 darbiniekiem visbiezak
sastopams tirdzniecibas un riipniecibas uzpémumos.

Lai noskaidrotu, kadas CRV novertésanas metodes lieto dazada lieluma Latvijas
uzgpémumi, autore sakuma izvelgjas veikt kvalitativos pétljumus — informacijas analizi
plassazinas lidzeklos un intervesanu.

Autores veiktais kvalitativais pétijums nepretendeé uz sakaribu vai c€lopsakaribu
pieradiSanu, tomér tas palidz izprast p&tamo paradibu un to ietekm&joSos faktorus.

Ta ka Iidz Sim Latvija nav veikts petijums par to, kadas ir biezak lietotas CRV
novertéSanas metodes, tad autore, uzsakot pétjjumu, iepazinas ar sekundaros avotos —
plassazinas lidzeklos — min€to informaciju par CRV novertésanas metozu lietosSanu Latvijas
uznémumos. Analizei tika izmantots Nacionalas zinu agentiiras LETA arhivs, kura icklauta
informacija no vairdk neka 70 preses izdevumiem. Autore analiz€ja informaciju par CRV
novértésanu, kas atspogulota preses izdevumos laikposma no 2001. lidz 2008. gadam. Sads
petijums tika veikts, lai noskaidrotu CRV novértéSanas praksi Latvija, ka ar1 to, cik plasa
informacija par So jautajumu tiek sniegta plassazinas lidzeklos. Autore uzskata, ka plassazinas

lidzeklos sniegta informacija sniedz interesentiem ne tikai informaciju par kadu paradibu, bet
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ar1 izglito un veido sabiedrisko domu. Art plassazinas Iidzeklos sniegta informacija par CRV
novertésanu ir nozimiga CRV talakajai attistibai.

Ta, pieméram, viens no biezak lietotajiem raditajiem, kas raksturo Latvijas uznémumu
CRYV, ir personala mainiba. Biezak So raditaju dara sabiedribai zinamu valsts institiicijas.
Turpretl oficiala informacija par personala mainibu privatajos uznémumos netiek publiskota.
Ka izp€mumu var minét interviju, kura ,,Latvijas mobilais telefons” (LMT) personala vadibas
direktore Z. Beresneva, 2003. gada stastot par CRV mainibas nozimi uznémuma, atklajusi, ka
LMT 11 gadu darbibas laika personala mainiba ne reizi nav parsniegusi 5% (Lidere, 2003).

Vel dazi uzpé€mumi savas preses reliz€s un intervijas piemin personala izmaksas.
Plassazinas lidzeklos galvenokart tieck mingétas personala izmaksu izmainas kada noteikta
laikposma. Ta, piem&ram, 2008. gada ,,GE Money Bank”, sniedzot zinas Latvijas nacionalaja
zinu agentlira LETA par veikto reorganizaciju banka, mingja, ka izmainu dél banka 2008.
gada pirmaja pus€ salidzinajuma ar 2007. gada pirmo pusi personala izmaksas pieauga par
40%, bet salidzinajuma ar 2007. gada beigam — vidg&ji par 15%. LETA ari tika sniegtas zinas
par telekomunikaciju aparatiiras izstradasanas un razoSanas uzn€mumu AS ,,SAF Tehnika",
kas 2007. gada realiz€ja uznémuma izmaksu samazinasanas planu, kura gaita kopgjas
personala izmaksas tika samazinatas par 22%, bet darbinieku skaits — par 12%. Dazi
uzn@mumi, sniedzot informaciju par personala izmaksam, tas izsaka procentuali no visam
uzpémuma izmaksam. Piemé&ram, 2006. gada laikraksta ,Neatkariga Rita Avize” tika
noradits, ka Bérnu kliniskas universitates slimnicas personala izmaksas bija aptuveni 65
procenti no visam slimnicas izmaksam gada. Personala mainibas un personala izmaksu
raditaji biezi tiek izmantoti ka rezultativie raditaji CRV novertéSanas metodeé — mérkorientéta
CRYV (Klisane-Beérzina, Harmsena, 2004).

Plassazinas lidzeklu analize liecina, ka Latvija plasi tiek lietoti personala attiecksmes un
personala apmierinatibas pétijumi. Sis metodes tiek izmantotas vid&jos un lielos uzngmumos,
kur uznémuma vaditajam ikdiena nav tieSas komunikacijas ar uzn€muma darbiniekiem un nav
iesp&ju parrunat CRV problémas. Ka piemérs minama 2005. gada uzpémuma ,,Lattelekom”
majaslapa publiceéta zina presei: ,,(..) ir veikts plass darbinieku apmierinatibas p&tijums, kura
tika izzinata darbinieku apmierinatiba ar darba vidi, darba apstakliem un saturu, ka ari
noskaidroti darbinieku ieteikumi darba efektivitates pilnveidoSanai. Aptauja piedalijas 1517
darbinieki (51% no visiem ,,Lattelekom” darbiniekiem), un darbinieku vid&jais apmierinatibas
raditajs ir 4,1 balle (5 ballu skala)”. Saskanpa ar laikraksta ,,Diena” public€to, lai visos
svarigajos jautdjumos darbinieku viedokli uzzinatu savlaicigi, visa plassazinas Iidzeklu, tirgus

un socialo pétljumu agentiras TNS tikla arT Latvija katru gadu tiek veikts darbinieku
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apmierinatibas pétijums Look Inside. Pec §1 pétijuma katra TNS uzp@muma tiek apspriesti
rezultati un izveidots darbibas plans uzradito problému risinasanai (Karklina, 2007). Ta ka
lidz 2007. gadam Latvija vél nebija pec vienotas metodes veikts darbinieku apmierinatibas
petijums, kas lautu uzn€mumiem salidzinat savus raditajus ar vid€jo nozar€ un Latvija, lidz ar
to iegiistot noderigu informaciju resursu planoSanai, CRV konsultaciju uznémums ,,Eiro
personals” laikposma no 2007. gada jalija lidz 2008. gada julijam veica darbinieku
apmierinatibas petijumu, kura aicindja piedalities ieinteres€tos Latvijas uznémumus (Nestere,
2007).

SIA ,,0.D.A.” konsultants R. Lazda 2007. gada laikraksta ,,Dienas Bizness” rakstija:
»Saskana ar vadibas konsultaciju uznémuma O.D.A. (Organization Development Agency)
veikto lielako Latvijas uzn€mumu aptauju nedaudz vairak neka pus€ $o uznémumu darbinieku
aptaujas tiek veiktas vismaz reizi gada, bet vél 16% tas veic retak neka reizi gada vai
neregulari. Par darbinieku aptaujasanu doma arT tie, kas paslaik vel petijumus neveic — divas
treSdalas no Siem uznp@mumiem pielauj iesp&ju, ka nakotne darbinieku petijumi tiks veikti.”

Vel CRV novértgjums atklajas petijumos par uzpémuma CRV reputaciju, pieméram,
petijuma par labako darba devéju. Ta 2006. gada TNS veiktaja darba némeju aptauja par
labako darba devé&ju Latvija tika atzits uznémums ,,Latvijas Mobilais Telefons” (Diena, 2006).
Savukart no 2005. gada laikraksta ,,Diena” izdevuma ,Lietiskd Diena” un ,,Nords Porter
Novelli” ikgadgja veidotaja reputacijas fopa ceturto gadu peéc kartas par lideri kluva AS
,Hansabanka”, kura tika atzita ar1 par labako darba dev&ju (LETA, 2008). Lai godinatu
uzn@migakos un sociali atbildigakos darba dev&jus un izceltu darba dev&ju nozimi, ka art to
ieguldjumu regionu attistiba, 2008. gada Latvijas Darba dev&ju konfederacija aicinaja
vienkopus Ziirijas komisija valsts un paSvaldibu atbildigo institliciju parstavjus, nacionala
Iimena socialos partnerus, paSvaldibu domju vaditajus, regionalo un nozaru uzpeméju
biedribu vai darba devéju organizaciju parstavjus. Komisija par labako darba deveju 2008.
gada Latgal@ atzina AS ,,Daugavpils lokomotivju remonta riipnica”(LETA, 2008).

Par CRYV labas prakses paraugiem uzskatami uznémumi, kuri par augstu CRV sniegumu
ir ieguvusi Latvijas Personala vadiSanas asociacijas (LPVA) Gada balvu. Balvas meérkis ir
populariz€t personala vadiSanu un veicinat labvéligu konkurétsp&ju Latvijas uznémumos,
organizacijas un iestades, ievieSot personala vadiSanas pamatprincipus un kritérijus. 2000.
gada LPVA balvu sanéma AS ,,Latvijas krajbanka”, 2001. gada — AS ,,DATI”, 2002. gada —
SIA ,,Latvijas mobilais telefons”, 2003. gada — VAS ,,Latvijas Valsts mezi” un 2004. gada —
SIA ,,Polar Bek Daugava”, 2008. gada balvu sanéma AS ,, Severstallat” (LETA, 2008).
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Rezumgjot plassazinas Iidzeklu analizi par Latvijas uzp€mumos izmantotajam CRV
novertésanas metodeém, var secinat, ka visbiezak tiek izmantota galveno raditaju metode,
nosakot personala mainibas raditaju, izmaksu parraudziba, ka ar7 tiek veikti darbinieku
attieksmes petijumi un CRV reputacijas petjjumi.

Nelielais lietoto metozu uzskatijums pierada, ka CRV novérteSana visbiezak tiek
izmantota ieks€jai lietoSanai un dati netiek publiskoti plasai sabiedribai. Kaut ar1 sekundaro
avotu analize nesniedz pilnigu parskatu par CRV novérteSanas metozu lietoSanu Latvijas
uznémumos, tomer ta sniedz norades, kadas metodes lieto atseviski uzn€mumi.

Ka liecina konsultaciju uzpémumu publicétie sludinajumi interneta vide, papildus
plassazinas lidzeklos min€tajam CRV noveértésanas metodém Latvijas uzpémumi lieto arl
CRYV auditu un salidzinosSo vertésanu.

Latvija CRV auditu piedava uzgpémums ,,[.D.E.A.”(IDEA, 2009). Nav zinu par to, cik
daudz So pakalpojumu izmanto Latvijas uzp€mumi. Latvija maz lieto CRV salidzinoSo
vertéSanu. Tiek veikti algu pétfjumi, lai novertétu motivésanas sisteému. Atalgojuma pétijumus
Latvija piedava uznémums ,,Fontes” (Fontes, 2008).

Salidzinosa veértéSana tiek realizéta pieredzes apmainas pasakumos, arT seminaros kada
uzpémuma var uzzindt par labo pieredzi. Sos pieredzes apmainas pasakumus organizé
Latvijas Personala vadiSanas asociacija. Kaut ar pieredzes apmainas pasakumos personala
vaditaji iegtst vertigu informaciju uznémuma CRV pilnveidei, tomér §1 pieredze netiek
raksturota ar kvantitativiem raditajiem, kas raksturo kada jauna procesa ievieSanu vai prakses
realiz€Sanu.

P&éc autores domam, lai attistitu dazadu CRV novérté€sanas metozu lietoSanu Latvija, ir
nepiecieSams izpetit gan to, kadas metodes tiek lietotas, kadi ir So metozu lietoSanas
veicinoSie un kavgjoSie faktori, gan kadas ir So metozu lietoSanas attistibas perspektivas
Latvijas uzp€mumos. Viens no veidiem, ka iegut plaSaku un argumentétu informaciju, ir
intervésana. Pec plaSsazinas Iidzeklu analizes tika veikta 10 uzn€mumu personala vaditaju
intervéSana.

Kvalitativa pétniecibas metode — intervéSana tika izvéléta pirms anketéSanas, lai
noskaidrotu:

e vai uzn€mumos tiek veikta CRV novertésana, un cik plasi tas tiek darits;

e ar kadu mérki tiek veikta CRV novértésana;

kada terminologija tiek lietota, atbildot uz jautajumiem par CRV novértésanu;

e kada ir intervéjamo personu izpratne par CRV novértésanu;

kada ir CRV specialistu attiecksme pret CRV novértesanu,
68



kada ir intervgjamo personu reakcija, stastot par CRV noverté€Sanas praksi

uznémuma.

Tiesaja intervésana (face-to-face) tika izmantotas dalgji struktur€tas intervijas, kuras

jautajumus sagatavoja promocijas darba autore. Intervijas jautajumu saraksts ieklauts O.

pielikuma.

Interviju saraksta tika ieklauti 30 jautajumi, kas sikak apkopoti 9 grupas:

uznémuma un personala vaditaja raksturojosas pazimes (J1-J3);

uzp@muma eso$a CRV novertésanas procesa raksturojums (J4-J9), (J19-J22);
personala vaditaja viedoklis par v€lamo CRV novértésanas procesu (J10-J15);

CRV stratégiska loma uzpémuma (J16-J18);

CRYV vai tas procesu efektivitates novertéSanas raksturojums (J23);

CRV novertesanas rezultatu salidzinaSanas iesp&jas starp Latvijas uzpémumiem
(J24 -J26);

CRYV novertesanas kompetences iegiiSanas un pilnveides iespg€jas (J27);

CRYV novertesanas perspektivas Latvija (J28);

CRYV novertesanu veicinosie un kavgjosie faktori (J29-J30).

Intervésanu veica §1 p€tljuma autore, un vienas intervijas garums vidgji bija 45 miniites.

Visas intervijas tika ierakstitas un saglabatas elektroniski, pec tam tika veikta ierakstu

atSifréSana.

Interviju gaita iegiitas atbildes lava autorei sagatavot atbilstoSu aptaujas anketu

padzilinatai CRV novertéSanas izpetei, ka ari anketa lietot respondentiem saprotamu

terminologiju.

Arzem@s veikto teorétisko pétfjumu aprakstu izpétes gaita autore nonaca pie atzinas, ka

CRYV pilna apjoma parasti tiek nodrosinata vid€jos un lielajos uznémumos, tapec tika interveti

dazadu nozaru vidéjo un lielo uzn@mumu personala struktiirvienibas vaditaji. 2.1. tabula

apkopota informacija par intervéto personu parstavéto uznémumu darbibas veidiem.
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2.1. tabula

Intervéto personu parstaveto uznémumu darbibas veidi (péc NACE 2. klasifikatora)

Uznémuma darbibas veids Skaits
Apstrades ripnieciba 2
Informacijas un komunikacijas pakalpojumi 4
Biivnieciba 2
Finan$u un apdrosinasanas darbibas 1
Transports un uzglabasana 1

2.2. tabula apkopota informacija par intervéto personu uzgémumu lielumu.
2.2. tabula

Interveto personu parstaveto uzpémumu lielums

Uznémuma lielums Skaits
Vidgjie uznémumi (50-249 darbinieki) 2
Lielie uznemumi (250 un vairak darbinieku) 8

Lai iegutu atskirigus viedoklus un realu situacijas atainojumu, autore ar noltiku intervéja
dazadu nozaru un lielumu uzp@émumu personala vaditajus, kuriem bija atSkiriga pieredze
CRYV. Tika interveti personala vaditaji ar vairak neka 15 gadus pieredzi CRV, ka arT tadi, kas
CRYV strada tikai otro gadu.

Uzsakot interviju, interv&jamie tika iepazistinati ar intervijas mérki un intervijas ilgumu.
Intervijas gaita termins ,,cilvékresursu vadiSana” tika aizstats ar terminu ,,personala vadiba”,
jo CRV praktikiem Latvija termins ,,personala vadiba” ir pazistamaks un saprotamaks. Tadel
ar1 turpmakaja intervéSanas rezultatu izklasta lietots termins ,,personala vadiba”.

Intervijas sakuma atbildes uz uzdotajiem jautajumiem raksturoja uznémuma personala
vadibas noveérte€Sanas procesu. Visi 10 respondenti atzina, ka uzn€muma tiek novertéta
personala vadiba vai atseviskas tas funkcijas.

Respondentu atbildes uz jautajumu par to, kada veida tiek noverteti personala vadibas
procesi un funkcijas, var sadalit §adas grupas:

e 8 uznémumos tiek analizéti dazadi personala vadibas raditaji;

e 5 uznémumi veic arT kvalitativo personala vadibas novertésanu — divi uzp€mumi
veic struktiirvienibu vaditaju aptauju, 5 uzn€mumi — darbinieku apmierinatibas
petfjumus;
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e 4 uznémumi veic personala vadibas procesu analizi un pilnveidi, Tpasi analizgjot
personala atlases un apmacibu procesus;

e visaptverosa personala vadibas novertésana tiek veikta tikai viena uznémuma, un
personala vaditajs to raksturoja $adi: ,,Tiek noteikti dazadi naturalie raditaji, tadi ka
pelna saistiba ar vienu darbinieku, pardosanas apjoms saistiba ar vienu darbinieku,
darba kavéjumu skaits, darbinieku mainibas limenis, negadijumu un traumu skaits
u. c. Ka art veikti kvalitativie mérijumi — uzzinats dazadu lItmenu vaditaju viedoklis
un darbinieku viedoklis par personala vadibas procesiem un personala politikas
principu realizaciju. Tiek analiz&tas personala vadibas izmaksas, arT pasi personala
vadisanas procesi.”

2.3. tabula sniegts lietoto personala vadibas novertésanas metozu apkopojums.

2.3. tabula

Intervéto uzpémumu lietotas novértéSanas metodes personala vadiba

Metode Absoliitais bieZums Novértésanas veids
Personala vadibas galvenie raditaji 8 Kvantitativa novértéSana
Personala vadibas izmaksu parraudziba 3 Kvantitativa novértéSana
Personala vadibas reputacijas 2 Kvalitativa noveértésana
novertéSana
Personala attiecksmes petijumi 5 Kvalitativa noveértésana
Personala vadibas procesu novertésana 4 Kvalitattva un kvantitativa

novertésana

Respondentu sniegtas atbildes parada, ka uzpémumi izmanto dazadas metodes un
neviena no tam netiek lietota visos 10 uzn€mumos.

Uzn@mumi parsvara izvélas vienu no pieejam — kvalitativo vai kvantitativo novertésanu,
bet neveérte CRV kompleksi, lietojot abas personala vadibas novertéSanas pieejas. Izzinot
personala nodalas klientu viedokli, biezi tiek nemts véra tikai vienas klientu dalas viedoklis —
darbinieku vai struktiirvienibas vaditaju viedoklis.

2.3. tabula mingtais CRV novertéSanas metozu lietoSanas biezums liecina, ka tikai dala
intervéto uznémumu tiek lietotas CRV lietderibas novertéSanas metodes — personala vadibas
reputacijas p&tijumi un personala atticksmes p&tijumi.

Uznémumos, kuros tiek izmantota tika viena vai divas novert€Sanas metodes, personala
vaditaji stastija par to, ka tiek organiz&ti personala vadibas procesi, tadgjadi cenSoties radit
pozitivu iespaidu par savu uznémumu. Siem personala vaditajiem bija griiti atzit, ka personala
vadiba netiek vertéta no dazadiem aspektiem.

Nelielo uzskaitito metozu skaitu autore izskaidro ar vienotas metodologijas trakumu
latviesu valoda un personala vaditaju zinaSanu truikumu par personala vadibas novert€sanu.
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Ka atklajas talakaja intervijas gaita, intervéto uzgp€mumu personala vaditaji lieto arl citas
personala vadibas novértésanas metodes, un §is apakSnodalas beigas tiks sniegts pilnigaks
lietoto personala vadibas novertéSanas metozu apkopojums.

Atbildes uz jautajumu par personala vadibas noveértéSanas merki liecina, ka noveértésana
galvenokart saistita ar vairakiem uznémuma ieks€jiem procesiem. Dala uznémumu personala
vadibas novért€Sana nepiecieSama, lai pienemtu kvalitativus l@mumus. Respondenti norada,
ka ir nepiecieSama operativa informacija, lai rikotajdirektors giitu priekSstatu par personala
procesiem, pienemtu 1@émumu vai izteiktu viedokli, ka arT nepiecieSama regulara informacija
korporacijas, uznpémuma vadibai un investoriem par personala procesiem uznémuma

Citi respondenti noradija, ka personala vadibas novertésana tiek veikta ar mérki atbalsttt
uznémuma darbibu un ka personala specialistu uzdevums ir pamanit tas lietas, ko var darit
citadak vai labak. Citiem vardiem sakot, uzlabot uznémuma darbibu, uzpémuma finansu
raditajus, produktivitati.

Viena respondente noradija, ka personala vadibas novértéSana tiek veikta ar meérki
sakartot procesus, noteikt atbildigos jeb procesu liderus.

Vel tika noradits, ka personala vadibas noveértéSanas meérkis ir iegiit informaciju no
struktirvienibu vaditajiem par CRV norisi, lai vini pastastitu, ka verte personala vadibas
procesus, un lai péc tam personala dala varétu darbu pielagot prasibam.

Tris personala vaditaji, kuri parstaveja Latvija stradajoSus arzemju privatuznémumus,
mingja, ka novértéSana nepieciesama, lai veiktu salidzinoSu novertésanu personala vadibas
joma starp grupas uzp@mumiem dazadas valstis un noskaidrotu jomas, kuras nepiecieSams
veikt izmainas.

Apkopojot sniegtas atbildes par personala vadibas noveértéSanas merki, var noteikt
vairaku ITmenu personala vadibas novértéSanu:

1. Iimenis — personala vadibas novértésana lémumu pienemsanai;

2. Itmenis — personala vadibas noveértésana léemumu pienemsanai un personala vadibas

procesu sakartosanai;

3. Iimenis — personala vadibas novért€Sana lémumu pienemsanai, personala vadibas

procesu sakarto$anai un saskanoSanai ar uznémuma strategiju.

Neviens no respondentiem neatbild&ja, ka personala vadibas novért€sana tiek veikta ar
mérki noteikt personala vadibas lietderibu vai efektivitati. P&c autores domam, tas norada, ka
personala vaditaji nedoma sadas kategorijas, ka uzn€mumos $adi jautajumi nav aktuali vai ar1

netiek lietota $ada terminologija.
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Respondenti tika liigti arT noradit, kas veic personala vadibas novértéSanu. Visbiezak
tika sanemtas divu veidu atbildes — personala vadibas novert€Sanu veic personala
struktirvienibas darbinieki vai speciali izveidota struktiirvieniba, kuras kompetenc€ ir
novertét un pilnveidot dazadus uzn@muma ieksgjos procesus.

Interviju gaita tika arT noskaidrots, kas p&tamajos uznémumos nak ar iniciativu novertet
personala vadibu. Lielaka dala no respondentiem noradija, ka personala vadiSanas
novertésana ir vinu pasu iniciativa, kura pec personala vaditaja argumentgtas prezentacijas ir
guvusi uznémuma vadibas atbalstu. Kada respondente sniedza $adu atbildi: ,,Musu uznémums
ir veérsts uz inovaciju. Uzn€muma vadiba atbalsta darbinieku iniciativu un lauj man ka
vaditajai ieviest dazadus jaunus procesus.”

Savukart cita respondente atbildgja: ,,Personala vadibas darbs bez tas noveértésanas nav
iedomajams, jo personala vadiba parsvara tiek uzskatita par netveramu procesu. Ko tad jis
darat? Kadi ir rezultati? Un tad tev liekas, tu visu dienu esi stradajis no rita lidz vakaram, bet
neko neesi izdarijis. Tap€c personala vadiSana ir TpaSi svariga gan statistika, gan mérku
nosprausana, gan darba novért€Sana, gan parrunasana, lai tu juti, kads ir tavs ieguldijums
uznémuma attistiba, savadak tu to nemaz nevari izskaidrot, kur nu vél kadam pieradit.” P&c
autores domam, §1 atbilde liecina par personala vaditaja velmi noverteét savu darbu, lai
prezentgtu savu sniegumu, nevis novertétu personala vadisanu kopuma.

Tomér atSkiriga prakse pastav uznémumos, kas dalgji pieder arzemju juridiskajam
personam, kur personala vadibas noveértésana ir uznemuma vadibas iniciativa.

Autore uzskata, ka atbildes uz So jautajumu parada, ka ir iesp&jams identificét Latvijas
uznémgejdarbiba tris uznémumu grupas attieciba pret personala vadibas novértésanu:

1. grupa — uzpémumi, kuros personala vadibas noveérté€Sana ir uzpémuma vadibas

noteikta prasiba;

2. grupa — uzp@mumi, kuros personala vadibas novért€Sana ir personala vaditaja

iniciativa, ko atbalsta uzn€muma vadiba;

3. grupa — uzp€mumi, kuros personala vadibas novértésana netiek veikta.

Lidz ar to, lai attistitu plasaku personala vadibas novért€Sanu Latvijas uzn€mumos,
nepieciesams liels izskaidrojoss un izglitojoss darbs ar 2. un 3. grupas uznémumu vaditajiem.

Atbildes uz jautajumu par to, cik biezi tiek novertéta personala vadiba vai tas funkcijas,
bija atkarigas no uzn@muma izmantotas personala vadibas novertésanas metodes.

Uzpe&mumos, kuros tiek analizeéti personala vadibas raditaji, noverté€sana tiek veikta péc

plana un regulari — reizi ménesi, ceturksni vai gada. Tomér atseviSkos gadijumos pé&c
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uznémuma vadibas pieprasijuma tiek noteikti jauni, Iidz Sim nenoteikti personala vadibas
raditaji.

Uznémumos, kuros tiek veikti darbinieku attieksmes pé€tijumi un struktiirvienibu
vaditaju aptauja par personala vadibas procesiem, personala vadibas novertésana tiek veikta
reizi gada.

Sniegtas atbildes apliecina, ka pirms personala vadibas novért€Sanas uzsakSanas
nepiecieSams noteikt, ka un cik biezi tiks veikta personala vadibas novertesana.

Atbildes uz jautajumu par izmantotajiem personala vadibas raditajiem atklaja, ka visi
respondenti nosaka kadu no personala vadibas raditajiem.

Visi respondenti mingja personala mainibas raditaju. Parasti uzp@émumi So raditaju
analizg pa struktiirvienibam. Dazi uzpémumi analiz€ personala mainibu p&c darbinieku darba
staza, pec aizieSanas iemesla. Viena respondente noradija, ka uzpémuma tiek noteikta kopgja
personala mainiba un brivpratiga personala mainiba. Tomér janem véra, ka personala mainiba
raksturo tikai vienu aspektu, t. i., darbinieku ricibu noteiktos apstaklos, Iidz ar to, analizgjot
tikai So vienu raditaju, nav iesp&jams pilnigi novertét uzn€émuma personala vadibu.

Piecos uzpémumos tiek analiz€ta darba laika izmantoSana — noteikts darbinieku
prombitnes raditajs, darbinieku prombiitnes laiks procentuali no normala darba laika,
virsstundu skaits.

Divos uznémumos tiek analizéts personala atlases procesu ilgums.

Tika mingti arT uzpémuma darbibu raksturojosie raditaji — apgrozijums uz vienu
darbinieku, apgrozijums un pelnpa uz vienu darbinieku.

Tris lielajos uzp@mumos ir izstradata speciala metodika, p&c kuras tiek noteikti biitiskie
uznémuma darbibas un personala vadibas raditaji, un Sie raditaji salidzinati ar citiem Sis
grupas uzpémumiem. Viena no uzpémumiem 2008. gada ir izstradata personala vadibas
novértésanas metodologija, péc kuras tiek noteikti galvenie personala vadibas raditaji.

Viens no $o Cetru uzn€émumu personala vaditajiem atklaja, ka uzp€émums personala
vadibas noveértésanu veic desmit gadus un nosaka 42 raditajus (uznémuma darbibas raditajus
un personala vadibas raditajus), pieméram, darba disciplinas parkapumu skaitu, vakancu
aizpildiSanas ilgumu, darba disciplinu, nelaimes gadijumu skaitu, nelaimes gadijumos zaud&to
laiku, neatbilstoSas ricibas gadijumu skaitu. Daudzi raditaji tiek vertéti pa grupam (darbinieki,
specialisti, vaditaji) un pa vecumiem.

Minot personala vadibas raditajus, personala vaditaji arl nosauca personala sastavu
raksturojosos raditajus (vid&jais darbinieku skaits, darbinieku darba stazs, darbinieku vecums,

darbinieku sadalifjums pa vadibas ITmeniem), un tas liecina, ka personala vaditaji skaidri
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nenodala personala sastavu raksturojoSos raditajus no personala vadibas galvenajiem
raditajiem.

Petfjuma autore ve€lgjas noskaidrot, vai interv€tajos uzn@mumos tiek analizgtas
personala vadibas izmaksas. Uz $o jautajumu 7 respondenti atbildgja apstiprino$i, 3 —
noraido$i. NoraidoSas atbildes bija $adas: ,,Netiek vert€tas, kad vadiba paprasa, tad ja.
Piem@ram, ja jasamazina darbinieku skaits” vai vienkarsi: ,,Jzmaksu analize netiek veikta.”

Atbildes uz jautajumu par analiz€tajam izmaksam iesp&jams sagrup&t §adas grupas:

e atalgojuma izmaksas— atalgojuma dinamika pa amatiem, pa sezonam (2);
pamatalgas, piemaksas, virsstundu apmaksas izmaksas, atvalindjuma, socialo
labumu izmaksas (1), algu fonds pret apgrozijumu (2); darba samaksas izmaksas,
darba samaksas izmaksas pret kop€jam izmaksam (3); dazadu atvieglojumu
izmaksas saistiba ar vienu darbinieku; amatalgas Tpatsvars pret kop&jo atalgojuma
apjomu (1);

e darba kav€jumu izmaksas (2);

e apmacibu izmaksas — apmacibu izmaksas (3); apmacibu izmaksas uz vienu
darbinieku iek$&ja un argja apmaciba (2);

e nelaimes gadijumu izmaksas (1);

e personidla mainibas izmaksas (1).!

Ka redzams, uznémumi analiz€ dazadas ar personala vadibu saistitas izmaksas, parasti
tas, kas uznémuma veido vislielako Tpatsvaru no uzn€émuma izmaksam. Tikai tris uzn€mumos
tiek veikta izmaksu analize no vairakam iepriekSminétdm grupam péc uznémuma
apstiprinatas metodikas, un izmaksu analizei tiek izmantotas informativas sist€émas. Pargjos
aptaujatajos uzneémumos visbiezak veic atalgojuma izmaksu un apmacibu izmaksu analizi.

Atbildes uz jautdjumu par personala vadibas izmaksu analizi atklaja, ka ne visi
respondenti personala izmaksu analizi uzskata par personala vadibas novértéSanas metodi, jo
uz jautajumu par to, kada veida tiek novertéti personala vadibas procesi un funkcijas, tikai
divi respondenti atbildgja, ka veic dazadu personala izmaksu analizi un uzraudzibu.

Lai noskaidrotu, cik sistematisks darbs tiek ieguldits personala vadibas procesu izmaksu
analiz€, respondentiem tika uzdots jautajums par to, kada veida uznémuma tiek vakti dati, lai
veiktu izmaksu analizi. Atbildes uz So jautajumu atklaja, ka pastav tris pieejas datu
uzkrasanai, lai veiktu personala vadibas izmaksu analizi. Pirmkart, tiek uzkrati gramatvedibas

dati, un tie péc tam tiek analiz€ti no personala vadibas viedokla. Otrkart, dati tiek uzkrati

! lekavas noradits respondentu skaits
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datorprogrammas MS Excel formata. Treskart, dati tiek uzkrati personala vadibas
informativaja sistéma vai vadibas informacijas sistéma, kura ietverts personala modulis.

Ta, piem€ram, uznémuma ar 200 darbiniekiem tiek analiz€tas tikai apmacibu un
atalgojuma izmaksas un tiek izmantoti gramatvedibas dati, bet nav izveidota personala
vadibas informativa sistéma. Savukart liela uznp€muma (ar 2500 darbiniekiem), kura viens no
darbibas veidiem ir informaciju tehnologiju risinajumu izstrade un pakalpojumu sniegsana, ir
izstradata integréta personala un algu vadibas sist€ma, kas palidz uzn€mumam efektivi veikt
personala vadibas procesu parvaldiSanu un centralizéto algu aprékinu.

Autore uzskata, ka lielajos uznémumos, kuros personala vadibai un tas noverteésanai
netiek pieversta pietickama uzmaniba, netick arl izmantota personala vadibas informativa
sisteéma.

Uz jautajumu, vai jlisu uzn@muma tiek novertéta personala vadibas, funkciju vai
procesu efektivitate, parsvara tika sanemtas noraidosas atbildes.

Viena no respondentém atbildgja: ,,Misu uznémuma personala vadibas efektivitates
novertéSana netiek veikta. Esmu skeptiska pret $adu skaitloSanu. Ja uzpémuma ir liela
personala mainiba, tad tas atmaksajas.”

Tikai divu uzn@mumu personala vaditaji atzina, ka veic personala vadibas efektivitates
noveértésanu. Viens no viniem sniedza sikaku paskaidrojumu: ,,Uznémuma ir noteikti
personala vadibas merki, kas atbilst uznémuma stratégiskajiem mérkiem un kas ir izteikti ar
sasniedzamajiem kvantitativajiem raditajiem. M@s analiz€jam, ar kadam izmaksam esam
sasniegusi Sos mérkus.”

P&c autores domam, sniegtas atbildes liecina, ka lielakajai dalai interv€to personala
vaditaju nav lielas izpratnes par personala vadibas efektivitates novert€Sanu un par tas
sniegtajam priekSrocibam. Lai novértu personala vadibas efektivitati, ir nepiecieSams izvirzit
personala vadibas mérkus, lidz ar to nakamie jautajumi bija saititi ar uzpémuma
stratégiskajiem mérkiem un personala vadibas stratégiskajiem mérkiem.

Visas atbildes apliecinaja, ka intervétajos uzpémumos ir definéti stratégiskie meérki.
Respondenti papildus ming€ja, kadam laikposmam izvirziti stratégiskie mérki un cik detaliz&ti
tie izstradati. Tris respondenti atbildéja, ka stratégiskic mérki izstradati vienam gadam,
savukart viens respondents noradija, ka meérki izstradati diviem gadiem. Viena no
respondentém atzina, ka uznémuma ir definéti visparigi strat€giskie virzieni, kas ir pamata
talakai uzn€muma attistibai.

Viena uznémuma, kura Ipasnieks ir arzemju juridiska persona, ir noteikti merki,

izmantojot Lidzsvaroto raditaju karti. Meérki ir noteikti attieciba uz kritiski svarigajiem
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procesiem. Karte veido sisteému, lai tiktu nodroSinata uzpémuma konkurétsp&ja. Katrai
strukttirvienibai ir noteikti finansu, klientu, procesu un personala mérki.

Cita uznemuma, kura Ipasnieki ir Latvijas privatpersonas, ir izstradati uzpémuma
stratégiskie merki, kas atbilstosi vizijai iestradati uznémuma kvalitates politika. Ka atzina
personala vaditaja, pec vinas domam, uznémuma vadibai pietrikst prasmes uzstadit
pardomatus méerkus.

No desmit respondentiem septini noradija, ka uznémuma ir definéti personala vadibas
meérki. Faktu, ka Latvijas uzp€mumos pastav probléma ar strategisko mérku izvirziSanu
personala vadibas joma, apliecina divas respondentu atbildes.

Viens personala vaditajs atbildgja, ka ir definéti personala vadibas stratégiskie mérki,
bet tie nav uzrakstiti un ir zinami tikai vipam. Cits personala vaditajs atzina, ka uzpémuma
nenotick mérku kaskad€Sana un Iidz ar to pastav varbitiba, ka vairakas funkcionalas
stratégijas neatbilst uznémuma kopgjai stratégijai.

Ta ka tika interveti personala vaditaji, kas strada dazados uznémumos ar atSkirigiem
darbibas veidiem un stratégiskiem mérkiem, tad respondentu atbildes par to, ar kadiem
personala vadibas procesiem ir saistiti Sie mérki, bija atSkirigas.

Dazu uznémumu personala vaditaji vargja nosaukt tikai vienu personala vadibas jomu,
kura izvirzits stratégiskais mérkis, pieméram, ieck$gja apmaciba (1) un personala komunikacija
(1).

Savukart citu uzp€émumu personala vadibas stratégiskie mérki bija saistiti ar

e personala nokomplektétibu, personala informétibu, personala motivétibu, personala
mainibu;

e apmacibu un talantu vadibu;

e talantu vadibu, p&ctecibas nodrosinasanu;

e personala novértéSanu, jaunas informativas sist€mas ievieSanu, pé&ctecibas
planosanu;

e talantu vadibu, talantu atraSanu Latvija, vertibu iedzivinasanu darbiniekos,
kvalitativas atgriezeniskas saiknes veidoSanu, mérku vadiSanu, snieguma kulttiras
izveidi, darbinieka merku sasaisti ar uzn€muma merkiem.

Intervijas rezultati ir paradijusi, ka intervétajos uzp€mumos netick noverteta
cilvekresursu vadiSanas lietderiba un efektivitate, tomér fakts, ka intervetajos uznémumos ir
definéti gan kopgjie stratégiskie mérki, gan ari stratégiskie mérki cilvékresursu vadiSsana un
tiek analiz&tas cilvékresursu vadiSanas izmaksas, liecina, ka Sajos uzn@mumos pastav iespé&ja
novertét cilvekresursu vadiSanas lietderibu un efektivitati.
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Nakamie intervijas jautajumi tika uzdoti, lai uzzinatu respondentu viedokli par
personala vadibas noverteésanas praksi citos uzn€mumos un noskaidrotu nepiecieSamibu veikt
personala vadibas novertésanu un tas ietekmgjosos faktorus.

Péc respondentu domam, personala vadibas efektivitate tiek verteta Sados Latvija
pazistamos uznémumos — ,,SEB banka”, ,,.Swedbank”, ,Bite Latvija”, ,Laima”, , Latvijas
Mobilais Telefons”, ,,Philip Morris Latvia”, , TietoEnator”, ,Lattelecom”. ,,.Swedbank”
nosauca Cetri respondenti. Tomér §1s atbildes nebija parliecinosas, jo respondenti savu atbildi
iesaka ar vardiem: ,,Nu, nezinu” vai ,,Varbat”. Cetri respondenti atzina, ka nevar nosaukt
nevienu uzpémumu.

Ka atbildgja viens no respondentiem, personala vadibas efektivitate tiek verteta
uznémumos, kuros personala vaditaji ir vadibas ItmenT un piedalas biznesa procesu planosana
un organizesana.

P&c autores domam, respondentu sniegtas atbildes apliecina, ka Latvijas uzpémumu
personala vaditdji pietiekami daudz nedalas pieredzé par tadiem iekSgjiem uzn€muma
procesiem ka personala vadibas noveérteésana, ka arT interesentiem nav pieejamas publikacijas
par personala vadibas novertésanu Latvijas uzn@mumos.

Attieciba uz iespgju salidzinat uzn@muma personala izmaksu raditajus ar citu Latvijas
uznémumu izmaksu raditajiem lielaka dala respondentu atbildgja noraidosi. Tris respondenti
mingja, ka uznémums veic atalgojumu salidzinaSanu, piedaloties atalgojuma pétijuma, kas
notiek péc ,,Hay Group” metodikas.

P&c autores domam, tas apliecina, ka Latvija netiek salidzinati citi personala izmaksu
raditaji. Sis atzinas patiesumu apstiprina vienas respondentes komentars: ,Izmaksu
salidzinasana netiek veikta, jo daudzi uzskata, ka ta ir konfidenciala informacija.”

lesp&jas savstarpgji salidzinat Latvijas uzp@mumu personala vadibas raditajus
respondenti vérteja $adi:

o  Atbalstu, pieméram, raditdjus un izmaksas noteikt p&c vienotas metodikas,
pieméram, péc gramata ,,Personala vadibas rokasgramata” sniegtajam metod&m, un
tad tos salidzinat.”

e _Mums tas nav biitiski, m&s nesalidzinamies ar Latvijas uznp€mumiem, bet gan ar
starptautiskiem misu nozares uzn€mumiem arzemé&s personala atalgojuma un
apmacibas joma.”

e, Varbut ir verts salidzinat vienas nozares ietvaros.”

e Uzskatu, ka $adu salidzinaSsanu uznémumi var veikt ar citiem tas pasas nozares
uznémumiem. Tomer, nemot vera, ka Latvija ir salidzino$i mazs tirgus un vienas
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nozares uznémumi konkur€ viens ar otru, tad $ada salidzinasana Latvija nav
iespgjama. Tapéc uzskatu, ka salidzinoSo noverteSanu var veikt uznémums, kur§
strada vairakas valstis, un salidzinajums tiek veikts §T uzn€muma grupas ietvaros.”

Pirma atbilde liecina par atbalstu personala vadibas raditaju salidzinaSanai ($adi
atbildgja tikai viens respondents).

Otra atbilde norada uz vienaldzigu attieksmi pret personala vadibas raditaju
salidzinasanu ($adi atbild&ja ar1 tikai viens respondents).

Savukart tresa atbilde nav parliecinoSa un atklaj nosacijumus, kas biitu janem veéra,
veicot personala vadibas salidzinoSo novertéSanu. Astoni respondenti mingja, kados
gadijumos un kadus raditajus varbit vajadzetu salidzinat.

Viena respondente atbild&ja: ,,Salidzinasana javeic indeksu veida, ne absoliitos ciparos,
jo tie neko nenozimé&. Vai arl procentos no apgrozijuma. Tas ir atkarigs no uzp@muma
darbibas sferas.”

Cits respondents uzskatija, ka salidzinajums ir atkarigs no lietojuma, varbiit var
salidzinat stradajoso skaitu uz vienu personala vadibas specialistu, izmaksas uz vienu
stradajoso.

Uznémuma, kura tiek analiz&tas dazadas personala vadibas izmaksas, personala vaditaja
noradija, ka vinai nav parliecibas par So izmaksu salidzinasanu, jo uznémumi strada dazadas
nozar€s un instrumenti, kas tiek izmantoti personala vadiba, ir atSkirigi. Tomer, péc vinas
domam, ir efektivi un vertigi salidzinat dazadus naturalos raditajus, pieméram, cik liels ir
nominalu zina, nevis summas, labumu grozs; cik daudz cilveku apkalpo viens personala
vadibas specialists, vienalga, vai tas biutu atlases specialists vai personala vaditajs. To
salidzinot, varétu vertet, kur§ uzn€mums ir efektivaks un vai ir verts uzturét kompleksu
personala vadibas informativo sisttmu vai varbiit to paSu var sasniegt, stradajot bez
informativas sist€émas. Pasreiz nav iesp€jas to salidzinat.

Péc respondentu atbildem autore secinaja, ka dala Latvijas uzn€mumu personala
vaditaju nav parliecinati par personala vadibas salidzino$as novertéSanas nepiecieSamibu un
nav gatavi atbalstit salidzinoSos pétijumus.

Sesi no desmit respondentiem ar1 atbild€ja, ka personala vadibas noveért€Sanas
nozimigums nakotné pieaugs. Viena no respondentém savu viedokli pamatoja ar pasreizgjo
ekonomisko lejupslidi, kad nepiecieSams novertét dazadu procesu efektivitati. Ekonomikas
izaugsmes posma, kad viss notiek loti labi, neviens par to 1pasi neuztraucas. Ar1 respondente,

kuras uzn€muma tiek veikta personala vadibas efektivitates noverté€Sana, atzina, ka tagad tas
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biis 1pasi aktuals temats, jo tam jau nav nozimes, vai tiek runats par pardosanu, biivniecibu vai
personalu vadibu, katrai funkcijai ir jabiit atbilstoSai uzn€muma vajadzibai un efektivai.

Vienai no respondente€m bija cits viedoklis, un vina atzina — lai arT pasreizgjie apstakli
spiedis uzn€mumiem samazinat izmaksas, tom&r formala efektivitates novertesana
neattistisies, jo ta var atklat daudzus nepatikamus faktus, kas nebiis pattkami uzn€muma
vadibai un paSiem personala vaditajiem.

Respondentu atbildes liecina, ka dala personala vaditaju izprot personala vadibas
novertéSanas nozimigumu un saista to ar visparéjam uzpémejdarbibas attistibas tendencém
ekonomiskas krizes apstak]os.

Respondentu viedokli par veidiem, ka ieglit zinasanas un prasmes novertét personala
vadibu, bija atskirigi:

e Nezinu, pastav specialistu trikumus, magistratiiras studijas tam nepieskaras.”

e Loti daudz materialu ir atrodami interneta, vienigi par tiem ir jamaksa. Pieredzes

apmaina par $adiem jautajumiem nenotiek.”

e Ja pati v€letos apgiit vai kadu darbinieku nosiitit, nezinatu, kur doties, varbiit uz

arzemém.”

e _Bija piedavajumi no konsultaciju firmam, manuprat, no ,J0.D.A”, ,Emst &

Joung”.”.

Respondentu atbildes pierada, ka Latvija pastav probléma apgiit zinaSanas un prasmes
novertét personala vadibu. Pastav varbiitiba, ka tiesi intervetajiem personala vaditajiem trukst
informacija par kvalifikacijas celSanu personala vadibas novertésana, tapec §is jautajums tiks
detalizeti izskatits 2.2. nodala.

Respondenti tika liigti arT nosaukt faktorus, kas kavé personala vadibas noveértéSanu
Latvijas uzn€mumos. Viena no respondent&m noradija, ka nav ticibas Siem datiem, ta ir parak
liela skaitlosana, ka ar pietrikst zinaSanu un nav pieejama informacija konferences,
seminaros. Cita respondente noradija, ka vesturiski ir loti griti mainit domasanas paradigmu,
ka personala vadiba var dot kaut kadu ieguldijumu uznémuma darbiba, ka ar1 lidz $im nav
bijusi nepiecieSamiba nodarboties ar refleksiju un analizét, ka organizéta personala vadiba.

Respondente, kura uznémuma jau gadu veic personala vadibas procesu analizi un
pilnveidi, uzskatija, ka personala vadibas novért€Sanu trauc€ gan uznémuma vadibas, gan
personala vaditaju ,Saura” domasana, nepatika pret parmainam un personala vadibas

specialistu nevélésanas mainit procesus.
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Apkopojot respondentu viedoklus, var nosaukt tris galvenos personala vadiSanas
novertésanu kavejosos faktorus:

e uznémuma augstaka ITmena vadibas uzskats par personala vadibu ka nenozimigu

uznémuma vadibas jomu;

e uznémuma augstaka ITmena vadibas un personala vaditaju uzskats par personala

vadibas noveértésanu ka sarezgitu, dargu, laikietilpigu un nevajadzigu procesu;

e uzpémumu vaditaju un personala vaditaju nepietickamas zinaSanas par personala

vadiSanas novertésanu.

Intervéto Latvijas uznémumu personala vaditaju uzskati par galvenajiem cilvekresursu
vadiSanas noveértéSanu kavéjoSiem faktoriem apstiprina teorija izklastito cilvékresursu
vadiSanas novertésanas kavejoso faktoru esamibu prakse.

P&c autores domam, personala vadibas novértésanu Latvijas uzneémumos ir kav&jusas ar1
publikacijas plaSsazinas Iidzeklos, jo tajas ir argument€ta personala vadibas novértéSanas
nepiecieSamiba, tom&r uzsverts, ka personala vadibas audits javeic argjam konsultantam.
Laikposma no 2000. gada lidz 2009. gadam laikraksta ,,Dienas Bizness” bija piecas
publikacijas par personala vadibas novertéSanu, tomér Cetras no tam uzsverts, ka personala
vadibas noveérté€Sanu javeic konsultaciju uznp€muma ekspertam, tadgadi radot viedokli
uznémumu vaditaju un personala specialistu vida, ka personala vadibas novértéSanu var veikt
tikai ar€js konsultants. Ta, piem@ram, konsultaciju uznémuma ,,0.D.A.” personala vadibas
konsultante raksta: , Lidzeklu ekonomija, deleg€jot personala vadibas auditu esoSajam
personalam, ne vienmér atmaksajas. Butiskakie trukumi, veicot personala vadibas auditu pasu
spekiem, ietver padzilinatas darbinieku profesionalas pieredzes un zinasanu trikumu
(visbiezak ta ir pirma reize, kad tiek organizets Iidzigs projekts), iegiitas informacijas
subjektivitate (diemzel ir jarékinas, ka darbiniekiem ir tendence noklusét informaciju, kas
varétu palielinat vinu esoSo darba apjomu vai radit jaunus amata pienakumus), ierobeZotas
konfidencialitates saglabaSanas iespg&jas (nevaram izslégt darbinieku savstarp€ji draudzigas
attiecibas un informacijas izplatibu, pieméram, kafijas un smek&sanas partraukumu laika), ka
arT informacijas un resursu trikumu (darbiniekiem reti ir pieejama informacija par t.s. ,,Jabako
praksi” personala vadiba, uz kuras pamata veidot vélamo personala vadibas procesu modeli).

Tapat jar€kinas, ka audita rezultativitati ietekm& ne vien ta veic€a profesionala
sagatavotiba, bet ar1 tas, ka auditors tiek uztverts vadibas komanda, kas lielakoties ir iesaistita
audita procesa. Ja personala vadibas auditors neizraisis cienu un uztic€Sanos, iegiita

informacija (un tatad ari audita rezultati) bis nepilniga, padarot procesu neefektivu. So
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iemeslu d€] ieteicams uzticet personala vadibas audita veikSanu personala vadibas
konsultantiem ar atbilstoSu pieredzi personala vadibas auditu veikSana.” (Cubaka, 2007).

Autore var piekrist, ka, uzsakot vert€t personala vadibu, biutu lietderigi pieaicinat
neatkarigu konsultantu personala vadibas auditu veikSanai, tomér patstavigas personala
vadibas sist€mas atbilstibas nodroSinaSanai uznémuma vajadzibam ir nepiecieSama regulara
personala vadibas novérteésana, kas javeic uznémuma specialistiem.

Intervijas nosleguma respondenti tika ltgti arT nosaukt faktorus, kas veicina personala
vadibas novertésanu Latvijas uznémumos.

Viena no respondentem atbild€ja, ka personala vadibas novertéSanu Latvijas
uznémumos veicinas krizes apstakli, nepiecieSsamiba meklet jaunus, efektivakus risinajumus.
Veicinosais faktors ir ar1 personala vaditaju vélme iegilit jaunu pieredzi un pilnveidot savu
darbu. Personala vaditajam jaseko izmainam personala vadibas tendencgs.

Ka atzina vél cita respondente, personala vadibas noveértésana jamaca augstskola, un tai
bitu javeicina tas lietoSana. Nozimigu darbu veic Latvijas Personala vadiSanas asociacija, un
tai vel vairak biitu japarada personala vadibas loma uzp@émuma un javeicina personala vadibas
novertésanas prakse.

Respondente, kura sava uzn€muma veic personala vadibas novert€Sanu, noradija uz
kadu biutisku sakaribu — uzné@mumi, kuri ir labakie sava nozaré un kas strauji attistas no
biznesa viedokla, ir atzinusi personala vadibas nozimibu un to noverte.

Autore, iepazistoties ar respondentu viedokliem par personala vadibas novértéSanas
veicinoSiem faktoriem, piekrit, ka personala vadibas nové&rt€Sanu var veicinat, mainot
uznpémuma vadibas izpratni par personala vadibas lomu uznémuma, ka arT izglitojot personala
vaditajus.

Papildus atbilzu analizei autore ar1 véroja interv&jamo ricibu un attieksmi pret intervijas
jautajumiem, interviju un intervetaju.

AtsevisSkas intervijas bija v€rojama personala vaditdja neapmierinatiba ar uzdotajiem
jautajumiem, cens$anas atrak pabeigt sarunu vai ar1 noradit, ka uzng€mumam nav nepiecieSama
personala vadibas novért€Sana, un tas apstiprinaja autores viedokli, ka personala vaditajs nav
kompetents $ajos jautajumos.

Apkopojot intervijas rezultatus, autore secinaja, ka intervétajos uzn€mumos tiek lietots
plasaks CRV novértesanas metozu skaits, neka tika atspogulots 2.3. tabula. Precizéts intervéto

uznémumu lietoto CRV novértésanas metozu saraksts sniegts 2.4. tabula.
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2.4. tabula

Intervéto uznémumu lietoto personala vadibas noveértéSanas metoZu precizétais saraksts

Metode Absoliitais bieZums Novértésanas veids
CRYV galvenie raditaji 9 Kvantitativa novertéSana
CRYV izmaksu parraudziba 6 Kvantitativa novertéSana
CRYV reputacijas noveértésana 2 Kvalitativa novertesana
Personala atticksmes pétijumi 4 Kvalitativa novertéSana
CRYV procesu novertésana 4 Kvalitattva un kvantitativa
novertéSana

Personala vaditaju atbildes uz intervijas jautajumiem apstiprina Latvijas plassazinas
lidzeklu analizeé giitos secinajumus, ka Latvijas uzn€mumi visbiezak izmanto galveno raditaju
metodi, darbinieku apmierinatibas petijumus un izmaksu parraudzibu, ka ar1 cilvékresursu
vadiSanas procesu analizi.

Gan plassazinas lidzeklu analize, gan intervija pierada, ka Latvijas uznémumi p&c Dz.
Dz. Filipa klasifikacijas izmanto atticksmes/piekriSanas un salidzinaSanas/sekoSanas CRV
novertésanas pieejas. Papildus var secinat, ka Latvijas uznémumos tick analiz&ti atseviski
CRYV procesi, to rezultati, izmaksas, ka ar1 darbinieku attieksme un darba klimats. Daudziem
Latvijas uzp@émumu personala vaditajiem ir nesaprotami termini ,personala vadibas
efektivitate”, ka ar ir neliela izpratne par personala vadibas efektivitates noveértéSanu vai arl
par to, kadas priekSrocibas sniedz personala vadibas efektivitates novertésana.

Daudzos Latvijas uzpémumos ir definti uznémuma stratégiskie mérki un stratégiskie
meérki personala vadiba un tiek analizétas personala vadibas izmaksas, un tas liecina, ka Sajos
uzn@mumos pastav iesp&ja novertet gan personala vadibas lietderibu, gan efektivitati.

Nakamaja nodala autore analiz&jusi Latvijas lielo uznémumu personala vaditaju
aptaujas rezultatus, raksturojot cilvékresursu vadiSanas novérteéSanas tendences Latvijas

lielajos uzn€mumos.

2.2 Cilvékresursu vadiSanas novérteSanas tendences Latvijas
lielajos uzpemumos

Lai detalizeti izpetitu un analiz€tu cilvékresursu vadiSanas novertéSanas tendences
Latvija, autore no 2009. gada janvara Iidz martam veica dazadu nozaru Latvijas lielo

uznémumu personala vaditadju anketeSanu. Tapat ka intervéSana termins ,cilvEkresursu

vadiSana” tika aizstats ar terminu ,,personala vadiba”, kas aptaujas dalibniekiem bija labak
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pazistams. Lai aptaujas analize biitu vieglak uztverama, ar1 §1s apakSnodalas ietvaros autore
lietos terminu ,,personala vadiba”.

Aptaujas anketa tika ieklauti 36 jautajumi, kas apvienoti 9 tematiskas grupas:

e Personala vadibas darba organizacija (J1-J2).

e Personala vaditaja loma organizacija (J3-J4).

e E. Deminga kvalitates vadibas principu lietoSana personala vadiba (J5-J8, J23).

e Personala vadibas novertésanas prakse organizacija (J9-J11, J13).

e Personala vadibas informativo sistému lietojums (J14-16).

e Personala vadibas stratégiska loma uzpémuma (J17-J22).

e Personala vadibas novertéSanu veicinosie un kavejosie faktori (J25-J26).

e Personala vadibas arpakalpojumu sniegSanas un iegades prakse (J12;J27).

e Uzp€muma un personala vaditaju raksturojosas pazimes (J24, J28-J36).

Aptaujas struktiiru un jautajumus izstradaja promocijas darba autore, balstoties uz CRV
teorija gltajam atzindm un 10 dazadu Latvijas uzn€mumu personala vaditaju intervijam par
personala vadibas novértésanas praksi uzn€mumos. Aptaujas jautdjumi ieklauti promocijas
darba 10. pielikuma. Aptauja tika organiz€ta interneta vide, un katrs no aptaujas dalibniekiem
elektroniski sap€ma uzaicinajumu piedalities aptauja. Aptaujas respondentiem tika
nodro$inata pilniga konfidencialitate, tapeéc visi tas dati pétijuma rezultatu apraksta
atspoguloti apkopota veida.

Lai nodroSinatu lielaku respondentu atsaucibu, autore aptauju veica sadarbiba ar
Latvijas Personala vadiSanas asociaciju un Banku augstskolas Biznesa un finanSu pé&tniecibas
centru. Respondentiem tika piedavats piedalities petijuma rezultatu prezentacija, ka ar1 sanemt
pétijuma zinojumu elektroniski.

Aptaujas merka grupa bija Latvijas lielie uznémumi. N. P. Vokics un M. Vidovics
(Vokic, Vidovic, 2008) apgalvo, ka ir verts pétit tikai tos uzn€mumus, kuros strada vairak neka
200 stradajoso, jo Sie uzn€mumi ir izstradajusi personala politiku un dazadus procesus. Tapéc
Saja pétijuma par lielo uzn€mumu defin€ts uznémums, kura strada 200 un vairak darbinieku.
Autores izveleta pieeja atSkiras no visparpienemtas Eiropas Komisijas 2003. gada 6. maija
rekomendacijas 2003/361/EK par mikro, mazajiem un vidgjiem uznémumiem.

Lai noteiktu, kuri no Latvijas uzn€mumiem atbilst liclo uzn€mumu statusam, autore
2008. un 2009. gada datus par uznémumiem iegadajas SIA ,Lursoft”. Ta ka SIA ,,Lursoft”
uznémumu datu baze tiek veidota p&c uznemumu iepriekseja gada parskatiem, tad 2008. gada
beigas bija pieejami dati par uznpdmuma stavokli 2007. gada 31. decembri, savukart 2009.

gada beigas — par stavokli 2008. gada 31. decembri. Péc iepriekSminéta kritérija SIA
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,Lursoft” datubazeé uz 2007. gada 31. decembri liela uznémuma statusam atbilda 349
uzn@mumi, savukart uz 2008. gada 31. decembri — 393 uznémumi.

Autore, uzsakot aptauju 2009. gada janvari, vadijas péc SIA ,,Lursoft” datiem uz 2007.
gada 31. decembri un izsttija aptaujas anketu 349 uzn€mumu personala vaditajiem. Lidz ar to
var teikt, ka p&tijjuma generalas kopas apjoms bija 349 vienibas. Nemot véra, ka generala kopa
nebija liela, uzsakot p&tijumu, tika izvirzits uzdevums veikt pilnigu $is kopas noveéroSanu.

Diemzgl aptauja piedalijas tikai dala no uzaicinatajiem uzn€mumiem, kopuma 42
uznémumi, respondentu limenis bija 12%. Nemot véra zemo respondences Itmeni, autore
centas izskaidrot zema respondences limena ietekmé&josos faktorus.

Ka viens no bitiskiem ietekmé&joSiem faktoriem jamin lielas ekonomiskas izmainas
Latvija un lidz ar to lielo — uzn@émumu skaita svarstibas. Ekonomiskas lejupslides rezultata
2008. un 2009. gada daudzos uznémumos ir bitiski samazinats darbinieku skaits. Lidz ar to
dala no uznp@mumiem, kas 2007. gada bija uzskatami par lieliem uzp€émumiem, Sobrid turpina
savu darbibu ka vid€jie uznémumi vai ari savu darbibu ir izbeigusi. Salidzinot 2007. gada un
2008. gada datus, autore konstatgja, ka 53 uzp€mumi jeb 15% no 2007. gada min&tajiem
lielajiem uzpémumiem nav vairs atrodami 2008. gada lielo uzn@émumu saraksta. Savukart
2008. gada lielo uzn€mumu saraksta ir ieklauti 96 uzne@mumi, kas 2007. gada nav uzskatiti par
lielajiem uzn@émumiem. Tatad lielo uzneémumu skaits svarstas no 349 lidz 393 uzpémumiem.
296 uznémumi ir atrodami gan 2007., gan ari 2008. gada saraksta. Lidz ar to generalas kopas
apjoms ir 296 uzpémumi un respondences Iimenis bija 14%. Lielo uznp€mumu sadalijums pa
nozarém atspogulots 11. pielikuma.

Vel janem vera, ka 107 jeb 36% no generalas kopas vienibam bija uzn€mumi, kuros bija
neliels darbinieku skaits (no 200 lidz 299 darbiniekiem), un iesp&jams, ka dala no Siem
uznpémumiem nebija personala vaditaja, kas var€tu sniegt atbildes uz aptaujas jautajumiem.
Autore arT uzskata, ka dazos uzn€mumos netiek veikta personala vadibas novértesana, un §is
apstaklis nemotiv€ja personala vaditajus piedalities aptauja.

Ka vel viens bitisks faktors, kapec tika atteikta piedaliSanas aptauja, minams personala
vaditaju nedros§iba par iesp&jam turpinat darbu uzpémuma un nevél€Sanas izpaust jebkadu
informaciju par uznémumu.

Autore piekrit petniekiem S. Vanhalam, T. Karelsonam un R. Alasai (2006), kuri
apgalvo, ka ir griiti izvairities no uzn€émumu nevél€Sanas piedalities aptaujas, kas atklaj
uznémumu ieks&jos procesus. Ka atzina autori, petijumos, kuros tiek petiti uznémuma ieksgjie
procesi, jebkuras valsts p&€tnickam nakas sastapties ar problému, ka lielaka dala uzn€mumu

nevélas piedalities p&tijuma, un lidz ar to petijuma priekSmets netiek pietickami dzili
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analizets. Kops 1989. gada CRANET veiktie pétijumi liecina, ka respondences Iimenis $ados
pétijumos ir robezas no 12 lidz 25%.

Papildus jamin uzn€mumu nevéleésanas atklat tas nepilnibas cilvékresursu vadisana, kas
varétu nonakt konkurentu rokas. Autore uzskata, ka laika, kad daudzi uzn@émumi strada ne
tikai Latvijas tirgl, bet ari Eiropas un citu regionu tirgos, daudziem uzpnémumiem butu
lietderigi sadarboties, pilnveidojot savus iek§€jos uznémuma procesus personala vadiba.

Lidz ar to var apgalvot, ka kopuma dati parada galvenas tendences Latvijas uznp€mumu
personala vadibas novértésana.

Nemot véra M. A. Armstronga (Armstrong, 2006) atzinu, ka personala vadiba
uzpémumos ir atkariga no uzpémuma lieluma, uzpémuma decentralizacijas pakapes,
uznémuma darbibas veida un no ta, kadi darbinieki tick nodarbinati uzpémuma, ka ari
personala vadibas struktiirvienibas lomas, aptaujas dati tika analiz€ti p&c uznémuma lieluma,
darbibas veida, pasuma formas, personala vaditaja izglitibas un pieredzes.

2.5. tabula sniegts aptaujas dalibnieku — uzn@mumu sadalijums pec Tpasuma formas.

2.5. tabula

Aptaujato uznémumu sadalijums péc ipaSuma formas (n = 42)

Uzpemuma ipasuma forma Skaits (frekvence)
Latvijas privatuznémumi 16

Arzemju privatuzpémumi 21

Valsts uznémumi 5

50% no aptaujatajiem uznémumiem parstavéja uznémumus, kas pilniba vai dalgji ir
arvalstu fizisko vai juridisko personu ipaSums (turpmak — arzemju privatuznémumi), 38% —
uzpémumus, kas pilniba vai dalgji ir Latvijas fizisko vai juridisko personu ipaSums
(turpmak — Latvijas privatuznémumi), 12% — uzn€mumi, kas ir pilniba vai dal&ji Latvijas
valsts Ipasums (turpmak — valsts uznémumi). Uzn€mumi, kuru ipaSuma forma ir gan valsts,
gan Latvijas fizisko vai juridisko personu ipasums, tika ieklauta Latvijas privatuzpémumu
grupa. Tie uzp@mumi, kas pieder gan Latvijas, gan arzemju fiziskajam vai juridiskajam
personam, tika ieklauti arzemju privatuznémumu grupa.

Petfjuma lielie uzp@mumi parstavéja dazadas nozares, bet visvairak tika parstavétas
§adas: tirdznieciba (10 uzn€mumi no 49 uzp€mumiem), apstrades riipnieciba (8 uzp€mumi no

73 uznémumiem) un informaciju tehnologijas (7 uznémumi no 13 uzpémumiem).
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2.2. attela atspogulota aptaujas dalibnieku — personala vaditaju — izglitiba personala
vadiba. Ta ka dala respondentu atzimé&ja vairakas izvéles, tad $is atbildes tika ranzgtas, un

2.2. attela tika atspogulota tikai augstaka limena izglitibas pakape.

Nav iegiitas specialas zinaSanas personala vadiba

Pasmaciba

Kursos

Studiju kursa bakalaura studiju programma
Studiju kursa magistra studiju programma

Studiju kursa doktora studiju programma
Bakalaura studiju programma “Personala vadiba”

Magistra studiju programma ,,Personala vadiba”

0 5 10 15 20 25 30

Procenti

2.2. att. Respondentu sadalijjums péc izglitibas limena personala vadiba (n = 42)

35% no aptaujas dalibniekiem bija profesionala augstaka izglitiba personala vadiba,
42% personala vadibu bija apguvusi studiju kursos dazada lIimena augstakas izglitibas studiju
programmas. V&l var atzimét, ka vairak neka puse respondentu vai 57% bija ieguvusi
magistra gradu. 14% no respondentiem zinasanas personala vadiba ieguvusi kursos vai
paSmacibas cela un 7% — nav ieguvusi specialas zinasanas personala vadiba. Lidz ar to var
apgalvot, ka lielakajai dalai respondentu bija iegtitas specialas zinaSanas personala vadiba.

Dala no respondentiem bija ieguvusi arl izglitibu uzp@méjdarbibas vadiba. Dati

apkopoti 2.3. attgla.
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2.3. att. Respondentu izglitibas IiTmeni uznéméjdarbibas vadiba (n = 42)

Kopuma 41% respondentu bija ieguvusi augstako izglitibu uznémeéjdarbibas vadiba. 5%
no respondentiem bija ieguvusi magistra gradu gan personala vadiba, gan uznémgjdarbibas
vadiba. Sie raditaji liecina, ka 1/3 respondentu bija izpratne par uznémgjdarbibas vadibu.

Nozimigs personala vaditaja kompetences raditajs ir arT darba stazs personala vadiba

(skat. 2.4. att.).

3 7% ® Lidz 2 gadiem
m2,5-4 gadi

m 5-7 gadi

H8-10 gadi
®10,5-13 gadi

m 13,5-16 gadi

® Vairak ka 16 gadi

15;36%

2.4. att. Aptaujato uznémumu personala vaditaju kopéja personala vadibas staza

sadalijums (n = 42)

81% respondentu personala vadiba bija nostradajusi 5 vai vairak gadus, un tas liecina,
ka respondenti personala vadibas procesus ir sp&jusi organizét gan ekonomiskas izaugsmes,

gan lejupslides apstaklos.
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Personala vaditaji tika lugti ari novertét, kada ir vipu loma uzpémuma. Lomas
noteikSanai tika izmantots D. Ulriha modelis (skat. 2.5. att.) Respondentiem bija janovertg,
cik liela méra vini piekrit izteiktajiem apgalvojumiem par personala vaditaja lomu, izmantojot

10 punktu skalu, kur 10 nozime ,,pilniba piekritu”, bet 1 — ,,pilniba nepiekritu”.

Personala vaditajsiriesaistits organizacijas strateégijas
e - S 2 6 3 19
formulésana unrealizésana

1

1
u2
3
4

Personala vaditajs piedalas parmainu realizésana (II) 5 10 25

L]
no

Personala vaditajsnodrosina komunikaciju starp
darbiniekiem un augstako vadibu un sniedz 1 8 9 18 7

konsultacijas darbiniekiem 3

Personala vaditajsnodarbojasarpersonala 13
dokumentacijas kartoSanu un personala atlasi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

—
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2.5. att. Aptaujato uznémumu personala vaditaju lomas uznémuma (n = 42)

Apkopojot respondentu viedoklus, bija redzams, ka aptaujatajos lielajos uzn€mumos
nedoming neviena no Cetram personala vaditaja lomam.

legttie rezultati sasaucas ar Latvijas Personala vadiSanas asociacijas (LPVA) un
Latvijas Biznesa konsultantu asociacijas (LBKA) 2009. gada septembr veiktajiem p&tijuma
rezultatiem (par Latvijas uzn€mumu personala vadibas prioritattm 2009. gada). P&tjjuma
piedalijas 233 organizacijas. 65 no tam bija lielas organizacijas, kuras strada vairak neka 250
darbinieku. A1 Saja pétijuma tika konstatéts, ka lielajas organizacijas personala vaditajam ir
dazadas lomas un personala vadibas nozimiba tiek uztverta atskirigi. Par to liecina §1 pétfjuma
rezultati: organizacijas valdes séd€s, vadibas sanaksmés tiek runats par personala vadibas
jautajumiem (78% aptaujato uznémumu), personala vadibas jautajumi tiek nemti véra biznesa
planosanas procesa (80%), personala vaditdjs piedalas organizacijas stratégijas un biznesa
planosana (70%), personala vadiba pilda tikai administrativus uzdevumus (36%), personala
vaditajs ir organizacijas valdes loceklis (16%). Péc autores domam, abu pétjjumu rezultati

apliecina, ka lielaka dala lielo uznémumu personala vaditaju ir iesaistiti organizacijas
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stratégijas planosana un realiz€$ana, un lidz ar to Siem vaditajiem ir nepieciesama kompetence
novertét personala vadibas procesus, izmaksas, atdevi un pievienoto vertibu.

Uzsakot pétit, kadas personala vadibas novértésanas metodes tiek lietotas lielajos
uzn@émumos, autore vispirms noskaidroja, cik no aptaujatajiem uzp€mumiem noverte

personala vadibu (skat. 2.6. att.).

3;7%

B Netiek veikta
personala vadibas
novertéSana

® Tiek veikta
personala vadibas
novertésana

39;93%

2.6. att. Personala vadibas noveértéSanas prakses sadalijums aptaujatajos

uznémumos (n = 42)

Aptaujas rezultati paradija, ka 93% aptaujato uznémumu veica personala vadibas
noveértésanu. Lai arl to uzpémumu procentualais skaits, kas noradija, ka veic personala
vadibas noverteSanu, ir liels, tom&r ir butiski noskaidot, kadas metodes uznémumi lieto un
kadas aktivitates tiek veiktas péc personala vadibas novertésanas.

Personala vadibas novertéSana netika veikta 3 jeb 7% uzn€mumu. To autore izskaidro ar
personala vadibas strategiski nenozimigo lomu $ajos uzpémumos. Divos uzpémumos to
apliecinaja lielais darbinieku skaits uz vienu personala specialistu (267 un 274 darbinieki uz
vienu personala specialistu) un informativas sist€mas triikums, bet viena uznémuma personala
vaditajs nebija iesaitits organizacijas stratégijas formulésana un realiz€sana, ka arf tikai dalgji
piedalijas parmainu realizéSana.

Ka atklaja aptaujas rezultati, aptaujatajos uznémumos tika lietotas dazadas novértesanas
metodes. Aptaujato uznémumu personala vadibas novertéSanas metozu lietojums att€lots 2.7.
attela. Respondentiem bija iesp&ja noradit vairakas metodes.

Aptaujas rezultati apstiprina informaciju, kas pausta plassazinas Iidzeklos un iegita,
analizjot intervijas, — uznémumi visbiezak veic darbinieku apmierinatibas pétijumus (81%)
un analizé€ personala vadibas raditajus (76%). Vairak neka puse uznémumu analizé CRV

izmaksas (60%). Retak tiek vertets, cik mérkorientéta ir personala vadiba (40%), vai veikti
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personala vadibas auditi (29%), strukturvienibu vaditaju apmierinatibas pétijumi (17%) un vai

tiek noteikta personala vadibas procesu atdeve no ieguldijumiem (10%).

Personala vadibasnovértéSananav veikta

Personala vadibas procesu atdevesno
ieguldijumiem noteikSana

Struktirvienibu vaditaju apmierinatibas p&tijums 7

Darbinieku apmierinatibas p&tijums, kuru veic

arpakalpojuma sniedzgjs 24

Personala vadibasaudits 29

Merkorientéta persondla vadiba 40

Darbinieku apmierinatibas pétijums, kuru veic
uznémuma darbinieki

Personala vadibasizmaksu monitorings 60

Personala vadibasraditaju noteikSana 16
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Procenti

2.7. att. Personala vadibas novértéSanas metoZu lietojums (n = 42)

Respondenti v€l mingja §adas izmantotas personala vadibas noveértéSanas metodes:

e ikgadgjas parrunas (5%);

e parrunas ar vadibu (2%);

e finansSu un citu pieejamo kvantitativo datu analize par darbinieku sastavu, kustibu,

izmaksam (2%);

e ieksSgja klienta apmierinatibas petijums (2%).

Tikai neliela dala lielo uznémumu analiz€ja personala vadibas procesu atdevi no
ieguldijumiem. Sada paradiba sasaucas ar pétnieka Dz. Ficenza 1980. gada pausto atzinu:
»Tikai dazi personala vaditaji — visenergiskakie, analiz€ atdevi no katra dolara, kas tiek
ieguldits personala.” Autore uzskata, ka personala vaditaju maza interese par atdevi no
ieguldijumiem personala vadiba saistama ar salidzino$i 1so laika posmu, kada Latvijas
uznémumi ir ieviesusi personala vadibas praksi.

Tatad var apgalvot, ka uzp@mumi galvenokart izmanto pec Dz. Dz. Filipsa klasifikacijas
izdalito personala vadibas novertéSanas atticksmes/piekriSanas un salidzinasanas/sekoSanas
pieeju.

Autore salidzinaja primara pétijuma rezultatus par lietotajam personala vadibas

novertéSanas metodem ar 2009. gada LPVA un LBKA veikta pétfjuma rezultatiem par
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personala vadibas efektivitates novérteSanu. PEtljuma rezultati $aja jautajuma sniegti 2.8.

attela.

Veicot personala vadibasauditu
Personala vadibas efektivitate netiek vertéta musu
organizacija
Péc klientu apmierinatibas aptauju rezultatiem
(ieks€jie/argjie klienti)

Veicot vaditaju aptaujas

P&c organizacijas finansu raditajiem

Veicot darbinieku aptaujas

P&c noteiktu mérku sasniegSanas
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2.8. att. Personala vadibas efektivitates novérteSana (n = 289)

Lai arT pétfjuma zinojuma nav atseviski noradits, kadas metodes lietojusi lielie
uznpémumi, tom&r var apgalvot, ka galvenas ir bijuSas dazadas aptaujas, mérkorientéta
personala vadiba un personala vadibas audits. Visas §1s metodes péc Dz. Dz. Filipsa
klasifikacijas uzskatamas par attieksmes/piekriSanas pieeju. Ari Sis petijums apliecina, ka loti
maz uznémumu Latvija personala vadibas noveérté$ana izmanto ,,pievienotas vertibas” pieeju.

12. pielikuma ieklauts apkopojums par izmantotajam personala vadibas novert€Sanas
metodém aptaujatajos uzn€mumos. Apkopotie dati liecina, ka gandriz visos pakalpojumu
sniegSanas nozaru uznémumos tika veikti darbinieku apmierinatibas pétijumi, un tas nozimé,
ka uzp@mumu vadiba izprot nepiecieSamibu apmierinat darbinieku vajadzibas, lai nodroSinatu
klientu apmierinatibu ar sniegtajiem pakalpojumiem. Salidzino§i vispusigaku personala
vadibas novérteéSanu veica apstrades ripniecibas, vairumtirdzniecibas un mazumtirdzniecibas;
automobilu un motociklu remonta, informacijas un komunikacijas pakalpojumu nozaru
uzpémumi. Tomé&r nevar apgalvot, ka tendence no dazadiem skatu punktiem novertet
personala vadibu kada no nozarém bitu izteikta.

Tikai divi uzp€émumi personala vadibu novért§ja no dazadiem aspektiem, veicot
darbinieku apmierinatibas petijjumus, struktiirvienibas vaditaju, personala vadibas auditu,
mérkorient€tu personala vadibu un analizgjot dazadus personala vadibas un izmaksu raditajus.
Lai talak attistitu CRV noverteésanu, ir svarigi raksturot uzn€mumus, kuros tiek veikta tik

pilniga CRV novertésana.
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Katra no Siem uzp€mumiem strada vairak neka 700 darbinieku, abi ir arzemju
privatipasumi. Personala vaditaji Sajos uzpémumos ir iesaistiti organizacijas stratégijas
formul@sana un realiz€$ana un strada personala vadiba vairak neka 3 gadus.

2.9. attela atspogulots, kadus personala vadibas raditajus noteica aptaujatie uznémumi.

Respondentiem bija iesp&ja noradit vairakus raditajus.

60
Persondla mainibasraditajs 90
50
B Valsts uzpémumi
60 Arzemju privatuznémumi
Darbinieku prombiitnesraditajs 43 M Latvijas privatuznémumi
25
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Procenti

2.9. att. Personala vadibas raditaju noteik§ana aptaujatajos uznemumos (n = 39)

Visbiezak analizetais raditajs bija personala mainibas raditajs (72%), gandriz visi
aptaujatie arzemju privatuznémumi analiz&ja $o raditaju (90%). Sis raditajs raksturo darba
vietas klimatu, tadgjadi vertgjot, vai uznémuma ir vérojamas pozitivas vai negativas personala
mainibas tendences. Tomeér, péc autores domam, §is raditajs nevar sniegt informaciju par
personala vadibas lietderibu vai efektivitati.

Salidzinosi retak tika analizéts darbinieku paradumus raksturojoss raditajs — darbinieku
prombiitnes raditajs (34%). 31% no Siem uzpémumiem izmantoja personala vadibas
informativas sistémas. Autore uzskata, ka uzpnémumi nepietickami analiz&ja personala
nodarbinatibu, prombiitni un tas c€lonus. Lai izvertétu augstas personala mainibas un
prombiitnes c€lonus, nepiecieSams veikt v€l citu novertéjumu — personala apmierinatibas
pétijumu.

Respondenti ar1 noradija citus analiz€tos raditajus. Tie ir: personala apmierinatibas
raditajs (1); izaugsmes gadijumu skaits (1); uzkrato atvalinajuma dienu skaits (1); virsstundu
skaits (1); atlases efektivitate (1); atsevisku projektu realizacijas sekmigums (1); darbinieku
produktivitates raditaji (3); struktiira p&c izglitibas, péc vecuma u. c. (1); apmacibai paterétais
laiks (1); iegtto sertifikatu skaits (1); pienemsSanas un atlases kliidas (1); vidgjais kompetences
Iimenis (1); nostradato stundu skaits (1); bivniecibas ienémumi saistiba ar vienu stradajoso

(1); produktivas programmeéSanas stundas saistiba ar vienu stradajoso (1); pardosanas
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personala efektivitate (1). 13 (28%) no uznpémumiem analiz€ personala mainibu un vél kadu
no iepriekSmingtajiem raditajiem.

Analizgjot aptaujas rezultatus par dazadu personala vadibas raditaju noteikSanu péc Dz.
Dz. Filipa kvantitativo un kvalitativo raditaju klasifikacijas, autore ieguva apstiprinajumu, ka
aptaujatajos uznémumos ir interese par klimatu darba vieta (personala mainibas raditajs (30);
personala apmierinatibas raditajs (1)); darbinieku paradumiem (darbinieku prombiitnes
raditajs (16)); personala vadibas kvalitati (pienemSanas un atlases kludas (1)); darba
produktivitati (3); laika patérinu (uzkrato atvalinajuma dienu skaits (1); virsstundu skaits (1);
apmacibai patérétais laiks (1); nostradato stundu skaits (1)).

13. pielikuma apkopots, kadus personala vadibas raditajus analiz€ja aptaujatie dazadu
nozaru lielie uzpémumi. Nozaru griezuma var konstatét, ka detaliz€tu personala vadibas
raditaju analizi veic informacijas un komunikacijas pakalpojumu uzpémumi. Liela méra tas
izskaidrojams ar to, ka Sie uznémumi izmanto informativas sist€mas, ka ari vajadzibas
gadijuma tas papildina.

60% no aptaujatajiem uzpémumiem analiz€ ari personala izmaksas (skat. 15.
pielikumu). Visbiezak uzpn@mumi analiz€é apmacibu izmaksas uz vienu stradajoso (20
gadijumi jeb 47%). Papildus respondenti noradija, ka tiek analizétas arT personala atlases
izmaksas (9); visas izmaksas, kas saistitas ar personala vadibas stratégisko mérku sasniegSanu
(5); personala izmaksas pret uznémuma finans$u raditajiem (apgrozijums saistiba ar vienu
stradajoso, pelna saistiba ar vienu stradajoSo u. c.) (3); personala planosanas izmaksas (2);
personala motivéSanas izmaksas (2); personala izmaksas pret apgrozijumu (1); personala
izmaksas saistiba ar vienu darbinieku (1); uzkrato atvalinajumu izmaksas (1); virsstundu
izmaksas (1).

Autore uzskata, ka aptaujas rezultati par personala raditajiem un personala izmaksam
pierada, ka daudzos uzne€mumos vadibai ir izpratne par nepiecieSamibu analiz€t personala
vadibu p&c dazadiem raditajiem, ka ar1 uzraudzit personala vadibas izmaksas.

Veicot aptaujas datu analizi, autore vélgjas noskaidrot, vai Latvijas lielajos uzp€mumos
ir iesp&jams noteikt personala vadibas lietderibu un efektivitati.

Autore lietderibas biezuma noskaidrosanai izmantoja S. Giba sniegto personala vadibas
lietderibas noveértésanas metozu uzskaitijumu un efektivitates biezuma noskaidro$anai —
personala vadibas stratégisko mérku un to sasniegSanas izmaksu analizes esamibu.

Saskana ar S. Giba pétijumiem personala vadibas lietderibas novértésanas metodes ir
salidzinasana ar pozitivo praksi, personala vadibas salidzino$a veértéSana, darbinieku un

vaditaju atticksmes pétijumi un personala vadibas stratégisko mérku atbilstibas noteikSana
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uznémuma stratégiskajiem meérkiem. Péc Dz. Dz. Filipsa uzskatiem, ari personala vadibas
audits ir uzskatams par personala vadibas lietderibas novertesanas metodi.

Lai noverte€tu personala vadibas lietderibu un efektivitati, butiski noskaidrot, vai
uznémuma ir definéti uznémuma un personala vadibas stratégiskie mérki un vai personala
vadibas mérki ir saistiti ar uznpémuma stratégiskajiem mérkiem.

Lai noskaidrotu personala vadibas stratégijas atbilstibu uznémumu stratégiskajiem
mérkiem, respondenti ieprieks tika lfigti atbildét uz jautajumiem par to, vai uzpémuma ir
definéti un rakstiski formuléti strat€giskie mérki nakamajiem 3—5 gadiem (skat. 2.10. att.) un

vai uznémuma ir noteikti personala vadibas stratégiskie mérki (skat. 2.11. att.).
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B Nav definéti stratégiskie mérki

Personila vaditajs nav informéts
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2.10. att. Aptaujato uznémumu sadalijums péc uznémuma stratégisko mérku esamibas

(n=42)

Ka redzams 2.10. attela, tikai 45% aptaujato uznémumu bija definéti stratégiskie merki.
Autore nelielo uzpémumu skaitu, kuros ir definéti strat€giskie merki, saista ar ievérojamam
parmainam uzpémumu darbiba un uzpémumu nespgju strauju parmainu perioda formulét
uznémuma stratégiju. Sesi (32%) no Siem uzpémumiem strat€gisko mérku noteikSanai
izmantojusi [idzsvarotas vadibas kartes (Balanced Scorecard) metodi.

Analizgjot aptaujas rezultatus (skat. 2.9. un 2.10. attela), var secinat, ka ne vienmer
uznémumos ir definéti kop&jie uznémuma stratégiskie mérki, ka ari personala stratégiskie

merki.
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2.11. att. Aptaujato uzpémumu sadalijums péc personala vadibas stratégisko mérku

esamibas (n = 42)

6 uzpémumos bija definéti personala vadibas stratégiskie mérki, bet neeksistcja
uznémumu strat€giskiec meérki. Savukart piecos uzpémumos bija definéti uzpémuma
strategiskie mérki, bet nebija definéti personala vadibas stratégiskie mérki. Tatad tikai 14 jeb
1/3 no aptaujatajiem uzp@émumiem bija noteikti gan uzp@mumu, gan personala vadibas
stratégiskie mérki. Lidz ar to var apgalvot, ka tikai Sie uznémumi vargja noteikt personala
vadibas lietderibu un efektivitati.

Ne mazak nozimigs ir jautajums par personala vadibas stratégisko mérku saskanotibu ar
uznémumu stratégiskajiem meérkiem. 2.12. att€la atspogulots aptaujato personala vaditaju
viedoklis par uznémumu personala vadibas stratégisko mérku saskanotibu ar uzpémumu
stratégiskajiem mérkiem. Respondentiem bija janoveérté personala vadibas strategisko mérku
saskanotiba ar uznémumu strat€giskajiem mérkiem, izmantojot 10 punktu skalu, kur 10

nozimé ,,pilniba saskan”, bet 1 — ,,pilniba nesaskan”.
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2.12. att. Personala vadibas stratégisko mérku saskapotiba ar uzpémumu

stratégiskajiem mérkiem (n = 14)
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Ka redzams 2.12. att€la, veértéjums personala vadibas strateégisko mérku saskanotibai ar
uznémuma strat€giskajiem mérkiem vari€ja no 7 lidz 10.

14 uznémumos, kuros bija definéti ar uznémuma strat€giskajiem méerkiem saskanoti
personala vadibas stratégiskie mérki, tika lictotas dazadas personala vadibas lietderibas

novertésanas metodes (skat. 2.13. att.).

Meérkorient&ta personala vadiba

Personala vadibasaudits

. . B Tick izmantota
Struktiirvientbu vaditaju o
apmierinatibas petjjums B Netiek izmantota

Darbinieku apmierinatibas pétijums
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2.13. att. Personala vadibas lietderibas metoZu lietoSana uznémumos, kuros definéti

personala vadibas merki (n = 14)

Ka liecina aptaujas rezultati, atlasitas grupas uzp@mumos visbiezak tika izmantota
mérkorient&ta personala vadiba un darbinieku apmierinatibas pétijumi. Katrs no §is grupas
uznpémumiem lietoja vismaz vienu no personala lietderibas noveértéSanas metodém. Lidz ar to
var apgalvot, ka 14 jeb 33% no aptaujatajiem uzp€mumiem var€ja noveértét personala vadibas
lietderibu.

Analizgjot respondentu atbildes par personala vadibas strat€gisko mérku jomam, tika
konstatets, ka uzn€mumi izvirzija personala vadibas meérkus dazadiem personala vadibas
procesiem. Nemot veéra, ka uzpémumu strat€giskie mérki bija atSkirigi, arl atbilstoSie
personala vadibas stratégiskie merki atskiras.

Aptaujas gaita respondenti tika ltugti arT noradit personala vadibas jomas, kuras bija
izvirziti stratégiskie mérki, kas izteikti ar kvantitativi méramiem raditajiem, un noradit, kadas
izmaksas tie analiz€. Devinos uznémumu personala vaditaji noradija personala vadibas
procesus, kuriem ir noteikti strat€giskie mérki, kas izteikti ar kvantitativi m&ramiem
raditajiem, un ar to saistito izmaksu analizi (skat. 14. pielikumu). Autore analizgja katras STs
uznémumu grupas atbildes un noteica personala vadibas stratégiskajos mérkos noteikto
procesu veiktas izmaksu analizes procentualo apjomu. Autore konstatgja, ka no deviniem
uznémumiem tikai septinos pilnigi vai dalgji tika veikta personala vadibas stratégiskajos
mérkos noteikto procesu izmaksu analize. Lidz ar to var apgalvot, ka tikai 7 respondenti jeb

17% no aptaujatajiem uzpémumiem varéja veikt personala vadibas efektivitates novertesanu.
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Ta ka visos §is grupas 14 uzn€mumos bija definéti personala vadibas stratégiskie merki,
kas ir saskapoti ar uzpémuma strat€giskajiem mérkiem, var apgalvot, ka §is grupas
uznemumos tika realizéta CRV.

Papildus autore v€lgjas noskaidrot, vai uzp@mumos, kuros personala vadiba ir
stratégiski nozimiga, teorétiski ir iesp&jams novertét personala vadibas lietderibu un
efektivitati.

Aptaujas rezultatu interpretacija personala vadibas stratégiskais nozimigums tika
noteikts péc tris kritérijiem — personala vaditaja daliba uznémuma valdg, personala vaditaja
iesaisti§anas stratégiskaja attistiba un rakstiskas personala vadibas stratégijas esamiba. Sadi
kriteriji tika izveleti, balstoties uz S. Vanhala, T. Karelsona un R. Alasas (2006) p&tijumu
,»Cilvekresursu vadiSanas sapliiSana: Igaunijas un Somijas salidzinajums” (,,Converging
human resource management. A comparison between Estonia and Finnish HRM”).

2.14. attela atspogulots aptaujato uznémumu personala vaditaju skaita sadalfjums péc

dalibas uznemuma valdeg.

6;14%

m Persondla vaditajsir
uzpémuma valdes loceklis

M Personala vaditajsnav
uzpémuma valdes loceklis

2.14. att. Uzpémumu personala vaditaju skaita sadalijums pec darbibas uzpémuma

valde (n = 42)

No 42 uznémumu personala vaditajiem tikai 6 jeb 14% no aptaujatajiem bija valdes
locekli. Lidzigi dati tika iegiiti arT 2009. gada LPVA un LBKA veiktaja pétijuma, kur lielo
uzn@mumu grupa tikai 10 jeb 16% no 65 personala vaditajiem bija uznémuma valdes locekli.
Lidz ar to var apgalvot, ka tikai nelicla dala uzn€mumu izmanto personala vaditaja
kompetences, ka ar1 vina riciba esoso informaciju komunikacijai ar darbiniekiem un parmainu
vadibai, ieklaujot personala vaditaju uznp€émuma valdg.

2.15. attela atspogulots, ka personala vaditaji — valdes locekli raksturoja savu lomu

uznpémuma.
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2.15. att. Aptaujato uznémumu personala vaditaju — valdes loceklu lomas (n = 6)

Apkopotie dati ir vienveidigi tikai attieciba uz diviem apgalvojumiem — ,,Personala
vaditajs piedalas parmainu realiz€Sana” un ,,Personala vaditajs nodroSina komunikaciju starp
darbiniekiem un augstako vadibu un sniedz konsultacijas darbiniekiem”. Lidz ar to var
apgalvot, ka visi personala vaditdji piedalas parmainu realizéSana, ka arT nodroSina
komunikaciju starp darbiniekiem un augstako vadibu un sniedz konsultacijas darbiniekiem.

Visos seSos §1s grupas uzpnémumos bija defin€ti uzg€muma un personala vadibas
stratégiskie mérki. Lidz ar to var apgalvot, ka $ajos uznémumos tika realizéta CRV, tomér
tikai piecos uznémumos CRYV bija stratégiski nozimiga.

P&c autores domam, 5 no 42 uznémumiem jeb 1/8 ir zems raditajs. Salidzinot Sos datus
ar S. Vanhala, T. Karelsona un R. Alasas pétijuma ,,Cilvékresursu vadiSanas sapliiSana:
Igaunijas un Somijas salidzinajums” (,,Converging human resource management. A
comperison between Estonia and Finnish HRM”) rezultatiem, kur 1/3 no aptaujatajiem
uznémumiem parvaldiba bija stratégiski nozimiga, jaatzist, ka Latvijas uzn€mumos vél nav
pietickami novertéta CRV nozimiba uznémuma attistiba.

2.16. attela sniegtas izmantotas personala vadibas noverteSanas metodes personala
vadibas lietderibas un efektivitates novertésanai uznémumos, kuros tiek realizéta strat€giski

nozimiga personala vadiba.
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2.16. att. Personiala vadibas novértéSanas metodes uznémumos, kuros tiek realizéta

stratégiski nozimiga personala vadiba (n = 5)

Ka liecina 2.16. attéla apkopotie dati, visi uznémumi, kuros tika realizEta strat€giski
nozimiga personala vadiba, izmantoja personala vadibas novértéSanas metodes, ar kuru
palidzibu iesp&jams novertet personala vadibas lietderibu un efektivitati. Dati arT apliecina, ka
no visiem aptaujatajiem personala vaditajiem — valdes locekliem tikai divi personala vaditaji
veica personala vadibas novert€Sanu vispusigi, organiz&jot darbinieku apmierinatibas
pétijumus, struktiirvienibas vaditaju aptauju par personala struktiirvienibas darbu, personala
vadibas auditu, un analiz€ja dazadus personala vadibas raditajus.

Ta ka visos §1s grupas piecos uznémumos bija defingti personala vadibas strategiskie
mérki, kas bija saskanoti ar uznémuma stratégiskajiem mérkiem, var uzskatit, ka $is grupas
uzneémumos tika realiz€ta CRV. Lidz ar to var apgalvot, ka tikai $ajos uzpémumos no visiem
aptaujatajiem uzgpeémumiem CRYV bija stratégiski nozimiga, un pastavéja iesp&jamiba novertet
CRV lietderibu un efektivitati.

Bitiski ir atzimét, ka no 11 uzpémumiem, kuros nebija definéti stratégiskie mérki, bet
bija definéti personala vadibas stratégiskiec meérki, tika lietota kada no personala vadibas
novertésanas metodém. Arl no 12 uzp€mumiem, kuros nebija noteikti personala vadibas
strateégiskie mérki, 10 jeb 83% uznémumu tika lietota kada no personala vadibas novértésanas
metodém. Pec autores domam, tas nozimé&, ka uzn€mumi veica personala vadibas
novertésanu, tomer ta nebija merktieciga un nebija art saistita ar uzpémuma talako attistibu.

Péc personala vadibas novért€Sanas uznémumi veica vienu vai vairakas darbibas
personala vadibas pilnveidei (skat. 2.17. att.). Respondentiem bija iesp&ja noradit vairakus

atbilZu variantus.
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2.17. att. Personala vadibas novértésanas rezultatu izmantoSana (n = 39)

Ka liecina aptauja iegiita informacija, personala vadibas noveértéSanas datus uznémumi
visbiezak izmantojusi personala vadibas procesu pilnveidei (64%), ka arT iesniegusi personala
vadibas noverté€sanas analizi vadibai talaku [émumu pienemsanai (51%).

25 lielie uznémumi, kas pilnveidojusi personala vadibas procesus, izmantoja Sadas
metodes — darbinieku apmierinatibas pétijumi (23); personala vadibas audits (11);
strukttrvienibu vaditaju apmierinatibas petijums (7); personala vadibas procesu atdeves no
ieguldijumiem noteikSana (4); personala vadibas raditaju noteikSana — darbinieku prombiitnes
raditajs (11); personala mainibas raditajs (20); apmacibu izmaksas uz vienu stradajoso (13).

Personala vadibas procesu norisi un tas novértéSanu ietekmé dazadi faktori un
uznémuma darba organizacija. Talakais apraksts veltits personala vadibas novértéSanas
ietekmgjoSiem faktoriem un darba organizacijas jautajumiem.

Lai noskaidrotu, kadi faktori veicina un kadi kavé personala vadibas noverteéSanu,
respondenti tika laigti izteikt viedokli par personala vadibas veicinoS$ajiem un kavgjoSajiem
faktoriem (skat. 2.18. un 2.19. att.). Respondentiem bija janoverte sava viedokla atbilstiba
sniegtajiem apgalvojumiem, izmantojot 10 punktu skalu, kur 10 nozime ,,pilniba piekritu”, bet

1 —,,pilniba nepickritu”.
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2.18. att. Personala vadibas novértésanu veicinosie faktori (n = 39)

Vairakums respondentu (90%) ka galveno personala vadibas novértéSanas veicinoSo
faktoru bija noradijusi uzn@muma esoso izpratni, ka personala vadibas novertésana un analize
palidz sasniegt uzpémumu strategiskos mérkus. ST faktora novértéSana vértéjumi bija
amplitiida no 7 1idz 10 punktiem. Otrs veicinoSais faktors bija ,,personala vadibas novértéSana
ir noteikta ka viena no personala struktiirvienibas funkcijam”, 72% respondentu So faktoru
novert&jusi amplitida no 7 lidz 10 punktiem. Savukart faktors ,,darbinieku pietickamas
zinasanas personala vadibas novértéSana” tika noveértétas ar vidgjo vert€§jumu 7,1 punkti,
tomer $im faktoram veértgjumu no 7 Iidz 10 sniedza mazaks respondentu skaits — 63%. Ta ka
faktors — ,,personala vadibas novértéSana ir noteikta ka viena no personala strukttrvienibas
funkcijam” ir pakartots faktoram ,,uzn@muma ir izpratne, ka personala vadibas novértéSana un
analize palidz sasniegt uznémumu strat€giskos mérkus”, tad var teikt, ka galvenais veicinosais
faktors ir vadibas uzskats par nepiecieSamibu veikt personala vadibas noveértésanu, un tiesi Sis

uzskats nosaka, vai uznémuma tiks veikta personala vadibas novértesana.
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2.19. att. Personala vadibas novértésanu kavéjosie faktori (n = 39)

A1l viedokli par personala vadibu kav@joSiem faktoriem bija izteikti atSkirigi. Par
galveno kavgjoSo faktoru var uzskatit vadibas atbalsta trikumu personala vadibas
novértésanai. ST faktora vértéjumi no 7 lidz 10 punktiem sastada 72%.

Par mazak butiskiem kav€joSiem faktoriem tika nosaukti ari laika triikums personala
vadibas noveértésanas veikSanai (70%) un informativas sist€mas, ar kuras palidzibu veikt
personala vadibas analizi, trikums (60%). Tomer, p&c autores domam, Sie faktori ir pakartoti
faktoram ,,vadibas neatbalsta personala vadibas novertésanu”, jo, ja patiesi personala vadibas
novertésana biitu svariga uznémuma vadibai, ta pieprasitu novertésanu, atvéletu tas veikSanai
laiku un iegadatos informativo sistému apjomigu datu apstradei.

Faktoru ,,personala struktirvienibas darbinieku uztraukums par negativa vert€juma
iesp&jamibu” tikai dalgji var uzskatit par kav&josu, jo vairak neka puse respondentu nepiekrita
vai dalgji piekrita §im apgalvojumam, vert&jot to no 1 Iidz 5 punktiem.

Apkopojot analizi par personala vadibas novértéSanu veicinoSiem un kav&joSiem
faktoriem, var apgalvot, ka visbiitiskak personala vadibas novérteSanu ietekm& vadibas
attieksme pret personala vadibas noveértéSanas nepiecieSamibu. Uznémuma vadiba nosaka art
nepiecieSamibu uznémuma procesus organiz&t mérktiecigi un sistematiski, ieviesSot kvalitates
vadibas sist€ému un lietojot informativas sist€mas.

Lidz ar to var secinat, ka péc Latvijas lielo uznemumu personala vaditaju uzskatiem,
galvenais cilvekresursu vadiSanas noveértéSanu veicinoSais faktors ir uzpémuma augstaka
Iimena vadibas izpratne, ka cilvékresursu vadiSanas novertésana un analize palidz sasniegt

uznémumu stratégiskos mérkus. Galvenie cilvékresursu vadiSanas novértéSanu kav&joSie
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faktori ir uznémuma augstaka Itmena vadibas atbalsta triikums cilvékresursu vadiSanas
novertesanai, ka arf informativo sistemu trikums.

Lai pilnveidotu uzp€mumu ieks$€jas un argjas norises un mekletu jaunas iespgjas
attistibai, daudzos Latvijas uzn€mumos ir ieviesta kvalitates vadibas sistema. 2.20. attela
atspogulots aptaujato uzn@mumu procentualais sadalijums p&c kvalitates vadibas sistemas

esamibas.
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2.20. att. Kvalitates vadibas sistémas esamiba aptaujatajos uznemumos (n = 42)

Aptaujas rezultati paradija, ka 23 vai 55% no aptaujatajiem uznémumiem bija ieviesta
kvalitates vadibas sisttma un 9 jeb 21% uzp€mumu bija dalgji ieviesta kvalitates vadibas
sistéma. L1dz ar to var apgalvot, ka 76% aptaujato uznémumu bija pazistami un tika lietoti E.
Deminga principi — ,,plano, dari, parbaudi, izpildi”. 2.21. attéla ieklauta informacija par
personala vadibas darba plana sastadiSanu, personala vadibas novértéSanu un pilnveidi

aptaujatajos uzn€mumos pagajusaja gada.
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2.21. att. E. Deminga principu piemérosana personala vadiba aptaujatajos uznémumos

(n=42)
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Ka liecina rezultati, 25 jeb 60% aptaujato uzp€émumu personala vadiba pieméro E.
Deminga principus. Lidz ar to var apgalvot, ka personala vadiba Sajos uzpémumos tiek
organizgeta sistematiski.

Lai veiktu regularu personala vadibas noveértéSanu, analizgjot liela apjoma datu kopumu,
personala vadibas struktiirvienibai datu apstrad€ ir nepiecieSams lietot informativo sistemu.
2.22. att€la atspogulota personala vadibas informativo sisttmu esamiba aptaujatajos

uznémumos.
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2.22. att. Personala vadibas informativo sistemu esamiba aptaujatajos uznémumos

(n=42)

Ka liecina aptaujas rezultati, lielaka dala aptaujato uznémumu (71%) lietoja personala
vadibas informativo sisttmu. To nelietoja 12 no 42 lielajiem uzp€mumiem. Tomér personala
vadibas informativas sist€mas esamiba pati par sevi nenodroSina, ka uzn€mumi izmantos to
personala vadibas raditaju analizei. Ta no 12 uzp@mumiem, kas neizmantoja personala
vadibas informativo sist€ému, 5 jeb 42% neanaliz&ja personala vadibas raditajus. Savukart no
30 uznémumiem, kas izmantoja personala vadibas informativas sist€émas, 5 jeb 17%
neanalizgja personala vadibas raditajus.

Kopuma var secinat, ka Latvijas lielajos uzn@mumos ir neizmantots cilvékresursu
vadiSanas novért€Sanas potencials — liela dala uznémumu tiek pieméroti kvalitates vadibas
principi, un ir ieviesta vai dalgji ieviesta kvalitates vadibas sisteéma, kas aptver arl
cilvekresursu vadiSanu, tiek arl izmantotas cilvékresursu vadiSanas informativas sist€émas.
Kvalitates vadiSana un cilvékresursu vadiSanas informativas sisttmas var bt labs atbalsts
CRYV novertésanai.

Vairaku aptaujato uzpémumu izpratni par to, ka personala vadiba var nest arl
uznémumam pelnu, apliecingja uznémumu sniegtie arpakalpojumi citiem uzp€mumiem. No 8
uznémumiem, kas sniedza arpakalpojumus, 2 parstavgja apstrades ripniecibas; 1 —

elektroenergijas, gazes apgades, siltumapgades un gaisa kondicionéSanas; 3 —
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vairumtirdzniecibas un mazumtirdzniecibas, automobilu un motociklu remonta; 1
informacijas un komunikacijas pakalpojumu; 1 — finanSu un apdroSinasanas darbibu. Pec
autores domam, fakts, ka tikai 1/5 dala lielo uzn€mumu piedavaja arpakalpojumus, liecina par
Latvijas uzn€mumu zemo ieinteres€tibu personala vadibas arpakalpojumu pieprasisana un
piedavasana.

2.23. attela paraditi arpakalpojumu veidi, ko iegadajas aptaujatie uzpemumi.

Uzn&mumiem bija iesp&ja noradit vairakus arpakalpojuma veidus.

Apripétais uzteikums L 2
Personala novértésana [N 12

Personala apmaciba R — 1

Personala atlase m 36

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Procenti
2.23. att. Iegadato arpakalpojumu veidi aptaujatajos uznemumos (n = 42)

Visbiezak uznémumi iegadajas personala apmacibas un personala atlases pakalpojumus,
tapéc 1pasi svarigi biitu analizét tieSi So divu procesu efektivitati.

Lidz ar to autores veiktais pétijums apliecina, ka Latvijas lielie uzn@mumi veic CRV
novertésanu, tomér noverteSanas rezultati nedod iesp&ju izteikt parliecinoSus vertgjumus par
CRV kopuma un to funkciju efektivitati. Petijuma rezultati apstiprina autores izvirzito otro
hipotézi — Latvijas lielajos uzp@mumos iegiitos cilvékresursu vadiSanas novertéSanas
rezultatus nevar izmantot cilveékresursu vadiSanas efektivitates un lietderibas noteikSana, jo
novertésanas procesa tick izmantotas metodes, kas nenem veéra uznémuma attistibas mérkus.

Nakamaja nodala raksturoti autores ierosinatie cilvékresursu vadiSanas metozu un to

lietoSanas pilnveidoSanas virzieni.
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3. CILVEKRESURSU VADISANAS NOVERTESANAS METOZU UN
TO LIETOSANAS PILNVEIDOSANAS VIRZIENI LATVIJA

3.1. Latvijas uznémumu cilvékresursu vadiSanas noverteSanas ietekméejoso

faktoru analize

Autores veiktas aptaujas rezultati skaidri paradija CRV noveérte€sanu veicinosos faktorus.
Saskana ar pétijumu bitiskais CRV noveértéSanu veicinosais faktors ir uzp@émuma esosa
izpratne, ka CRV novértéSana un analize palidz sasniegt uzp€mumu stratégiskos mérkus.
Sadu izpratni var veidot tikai kompetenti uznémuma augstaka limena vaditaji. Ja uznemuma
augstaka Itmena vaditajiem ir izpratne par CRV pamatprocesiem un nepiecieSamibu tos
novertét, tad art uznémuma tiks veikta sada darbiba.

Gan interviju, gan aptaujas gaita tika ieglts arl viedoklis par CRV novértéSanu
kavgjosiem faktoriem. Intervétie Latvijas uznémumu personala vaditaji uzskatija, ka galvenie
CRYV novertesanu kavgjosie faktori ir uznémuma augstaka limena vaditaju uzskats, ka CRV ir
nenozimiga uznémuma vadibas joma, ka CRV novértésana ir sarezgits, dargs, laikietilpigs un
nevajadzigs process, ka arT uzp€mumu vaditajiem un personala vaditajiem nepietiek zinaSanu
par CRV noveérteésanu. Aptaujas gaita tika noskaidrots, ka CRV noveértésanu galvenokart kave
vadibas atbalsta trikums CRV noveértéSanai un informativo sist€ému trikums.

Lai noskaidrotu, kadas zinaSanas un prasmes CRV noveért€Sana ir iespgams apgit
Latvijas augstskolas, autore veica normativo aktu analizi. Sadas zinasanas iesp&jams apgiit
profesionalas augstakas izglitibas programmas, kas nodroSina kvalifikacijas ,,personala
vaditajs” un ,,uznémuma vaditajs” iegisanu.

Saskana ar Profesionalas izglitibas likuma 22. pantu viens no profesionalo izglitibu
reglamentgjoSiem pamatdokumentiem ir profesiju standarts. Likuma 24. pants nosaka, ka
profesijas standarts ir profesiju klasifikatora dala un nosaka profesijai atbilstoSos
profesionalas darbibas pamatuzdevumus un pienakumus, profesionalas kvalifikacijas
pamatprasibas, to izpildei nepiecieSamas vispargjas un profesionalas zinasanas, prasmes,
atticksmes un kompetences.

Profesijas standarta mingtais personala vaditaja darba apraksts norada galvenos
personala vaditaja darbibas virzienus. Personala vaditajs nosaka un formuleé uznémuma
(iestades, organizacijas u. c.) personala vadibas stratégiju un politiku, plano un vada darbu
atbilstoSi uzp@muma (iestades, organizacijas u. c.) mérkiem saskapa ar LR un starp-
tautiskajiem normativajiem aktiem tiesa uznémuma (iestades, organizacijas u. c¢.) vadibas

paklautiba un sadarbiba ar citu struktiirvienibu vaditajiem.
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Personala vaditaja profesijas standarts skaidri nosaka gan personala vaditaja pie-
nakumus, gan tiem pakartotos uzdevumus. Viens no personala vaditdja pienakumiem ir
analiz€t, novertet un pilnveidot uznémuma (iestades, organizacijas u. c.) personala vadibas
sistému. ST pienakuma veik$anai nepieciesams veikt $adus uzdevumus:

1) analizét uzn€muma (iestades, organizacijas u. c.) personala statistikas datus;

2) novertet personala vadibas sisteémas rezultatus;

3) izstradat uzn@muma (iestades, organizacijas u. c.) personala vadibas sist€mas

optimizacijas planus.

Tiesi iepriekS min&tie uzdevumi raksturo Latvijas uzn€mumu personala vaditaju vienu
no darbibas jomam — CRV novértésanu un norada uz nepiecieSamibu lietot dazadas CRV
novertésanas metodes, lai CRV novertetu vispusigi.

Diemzel aptaujas rezultati liecinaja, ka uzp@mumi parsvara lieto tikai dazas CRV
novertéSanas metodes, galvenokart apmierinatibas petijjumus, CRV raditaju analizi, CRV
izmaksu parraudzibu. Retak tiek vertets, cik merkorienteta ir cilvékresursu vadiSana, maz ir
veikti cilvékresursu vadiSanas auditi, strukturvienibu vaditaju apmierinatibas petijumi un reti
tiek noteikta cilveékresursu vadiSanas procesu atdeve no ieguldijumiem. Lidz ar to var secinat,
ka aptaujato personala vaditaju kompetence CRV novertésana ir nepilniga un to nepieciesams
pilnveidot.

Lai talak attistitu personala vaditaju kompetenci CRV novértésana un veicinatu izpratni
par vispusigaku CRV novértéSanu, ir nepiecieSams studiju kursus papildinat ar t€mam par
CRYV novertésanu un praktiskam nodarbibam par tas metozu lietoSanu.

Visnozimigaka loma uznémuma procesu vadiba, neapSaubami, ir uzp€émuma vaditajam.
Tiesi no uznémuma vaditaja kompetences un izpratnes par CRV novértésanas nozimibu biis
atkarigs, vai uzpémuma tiks veikta CRV novertéSana. Saskana ar uznp€muma vaditaja
profesijas standartu uzp@muma vaditajs nosaka un formulé uzp@muma vai iestades
pamatprincipus, plano un vada darbu atbilstosi uznémuma vai iestades mérkiem, ievérojot LR
un starptautiskos likumdoSanas un nozares aktus. Viens no uznémuma vaditaja uzdevumiem
ir parzinat un kontrolét uznémuma vai iestades darbibas funkcionalas sféras: marketingu,
razoSanas/pakalpojumu organizéSanu, personala vadiSanu, finanSu vadiSanu, vadibas
informacijas sisteémas, logistiku. Tas nozimé, ka augstakas izglitibas programmam
janodrosina studentiem iesp&ja iegiit izpratni par CRV noverté€Sanas nepiecieSamibu un apgiit
metodes, kada veida iesp&jams kontrolét CRV.

Autore ierosina — lai raditu uznémuma vaditaju izpratni par cilvékresursu vadiSanas

novertésanas nepiecieSamibu Latvijas uzn€mumos, profesionalas augstakas izglitibas studiju
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programmas, kas nodroSina profesiju standartd ,,uzn€muma vaditajs” noteikto zinasanu un
prasmju apguvi, studiju kursa “Cilvékresursu vadiSana” ietvert t€mas par cilvékresursu
vadiSanas novertéSanas nepiecieSamibu un metodém.

Uzp@mumu un personala vaditaju kompetences limenis ir atkarigs gan no iegiitas
izglitibas, gan no pasmacibas. Jaunas zinasanas CRV paSmacibas cela ir iespgams apgiit,
lasot gan macibu gramatas par cilvékresursu vadiSanu, gan publikacijas plassazinas lidzek]os.

Lai iegiitu pilnigu prieksstatu par CRV novertéSanas metozu atspogulojumu macibu
gramatas, autore iepazinas ar pedejo desmit gadu laika latvieSu valoda izdotajam macibu
gramatam par cilvékresursu vadiSanu.

Laika perioda no 1991. gada lidz 2010. gadam latviesu valoda izdotas 15 gramatas par
cilveékresursu vadiSanu. 16. pielikuma sniegts So gramatu saraksts. Izp&tot gramatas, autore
konstatg€ja, ka lielakaja dala no §STm gramatam dazada apjoma ir apskatiti CRV novertésanas
jautajumi.

Pirma autore, kas savas gramatas piemingjusi CRV novert€sanu, ir Latvijas
universitates profesore I. Voroncuka. Profesores 1999. gada izdotd gramata ,,Personala
vadiba” bija pirma akad@miska literatiira par cilvékresursu vadiSanu atjaunotaja Latvija.
Autore vairakkart ir papildinajusi savu gramatu un atkartoti to izdevusi, Iidz ar to var
apgalvot, ka liela dala Latvijas uzpémumu un personala vaditaju, kas ieguvusi izglitibu
latvieSu valoda, CRV pamatus apguvusi, izmantojot tiesi I. Voroncukas gramatas. 1999. gada
izdotaja gramata $1 autore personala vadibas auditu defingjusi ka personala saimniecibas
efektivitates vadibu un analizi, kas nozimé visaptveroSu izmaksu, pasakumu un attistibas
parbaudi kopgjai personala darba regulésanai. Gramata ar1 paskaidrots, kada veida statistiskos
raditajus biitu lietderigi analizet, ka ar sniegts skaidrojums par to, ka novertét, vai personala
atlasé izmantotas metodes ir bijuSas efektivas. Ta ka gramata domata plasam lasitaju lokam —
universitasu, augstskolu, komercskolu un koledzu studentiem, zinatniskajiem darbiniekiem,
personala dalu specialistiem un praktikiem —, tad taja galvena uzmaniba vérsta uz CRV
funkciju organizé$anu un nav sniegts detalizéts CRV noveértéSanas metozu apraksts.

Savukart pirma autore, kas visplasak sniegusi informaciju par CRV noverteésanu, ir
pieredzg&jusi personala vaditaja, lektore un konsultante 1. ESenvalde. Sava pirmaja gramata
,Personala praktiska vadiba”, kas iznakusi 2004. gada, autore izskaidroja personala vadibas
audita bitibu, citéja M. Armstronga definétos persondla vadibas funkciju novértésanas
kriterijus, uzskaitija personala apmierinatibas noveértésanas raditajus. Autore ar sniedza savu
redz&jumu par personala vadibas efektivitates noveérté€Sanas krite€rijiem un metodém. Vel

detalizetaku parskatu par personala vadibas efektivitates novertesanu 1. ESenvalde sniegusi
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sava otraja gramata ,,Personala vadibas miisdienu metodes”, kas iznakusi 2008. gada, taja
uzskaititi kvantitativo makro, mikro un kombin&to metozu raditaji. Autore uzsverusi, ka CRV
novertésana jaizmanto metozu komplekss un ka nedrikst palauties tikai uz vienu kvantitativu
vai kvalitativu merjjumu un visparinat taja iegiitos secinajumus. [. ESenvalde atzinusi ar to,
ka katrai organizacijai nepiecieSama individuala pieeja metodikas izvele.

Promocijas darba autore pozitivi novérteé 1. ESenvaldes ieguldijumu talakaja CRV
attistiba, vinas uzskaititas CRV noveértésanas metodes. Pirmo reizi tik plasi apskatita t€ma,
iesp&jams, daudziem Latvijas personala vaditajiem sniedza ieskatu par CRV noveért€Sanu un
deva ierosmi novertét uznemuma cilvékresursu vadisanu.

Diemzgl gramata nav piedavats detaliz€ts metozu apraksts, ka arT nav minétas dazadu
raditaju aprékinu formulas. Par v€l vienu negativu aspektu autore uzskata I. ESenvaldes
gramata truksto$as norades uz izmantotajiem avotiem. Tadgjadi lasitajiem netiek dota iespgja
patstavigi iepazities ar dazadu autores izmantoto autoru darbiem un izpétit apskatito t€mu
padzilinati.

Personala vadibas audita biitibas apraksts sniegts ar1 M. Kehres 2004. gada sarakstitaja
gramata ,,Personalmenedzments uznémuma”. Autore skaidrojusi, kap&c ir nepiecieSams veikt
personala vadibas iek$€jo auditu, un noradijusi, ka CRV novértéSana javeic neatkarigam
specialistam. Aprakstd galvenais uzsvars likts uz objektivu datu iegtSanu, lai uznémuma
vadiba gttu pilnigu priekSstatu par to, kada limeni uznémuma darbojas cilvékresursu
vadiSana. Promocijas autore uzskata, ka M. Kehres personala vadibas audita apraksts sniedz
tikai ieskatu par nepiecieSamibu veikt auditu, tomér detalizeti neatklaj, ka to veikt.

Pavisam nesen, 2009. gada, L. R. Dombrovskas izdotaja gramata ,Cilveékresursu
kapitala vadiba” autore ka vienigo CRV novértéSanas metodi sniegusi macibu procesa
efektivitates un lietderibas novértéSanas metodi.

Rezumgjot latvieSu valoda publicéto macibu gramatu analizi par CRV noveértesanu,
promocijas darba autore secina, ka latvieSu valoda izdotajas gramatas par cilvékresursu
vadiSanu ir ieklauta pamatinformacija par cilvékresursu vadiSanas novértésanas metodém, bet
nav sniegts detaliz€ts metozu praktiska lietojuma izklasts. Lidz ar to autore uzskata, ka ir
nepiecieSams izdot macibu gramatu latvieSu valoda par cilvékresursu vadiSanu, ieklaujot
témas par katra CRV procesa un CRV kopuma novertésanu, ka ar1 par novertésanas praktisko
lietojumu Latvijas uznémumos. Macibu gramatas izdoSana, kurd bitu skaidri izklastita
novertésanas nepiecieSamiba un sniegts katras metodes apraksts, veicinatu izpratni par CRV
novertéSanu Latvijas esoSajiem un potencialajiem uznémumu vaditajiem, ka arT personala

vaditaju sp&ju to veikt.
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Latvijas uzp@émumu un personala vaditaji savu kompetenci paaugstina, izmantojot ne
tikai macibu gramatas, bet arl citu uzzinu literatiru. Vislielako ieguldijjumu CRV
novertésanas popularizéSana Latvija veikusi izdevnieciba ,Dienas bizness”, izdodot
abonentizdevumu ,,Personala vadibas rokasgramata”. Saja gramata RTU lektore I. Serzante
sniegusi detalizétu parskatu par cilvékresursu vadiSanas novert€Sanas metodém. Autore
gramata skaidrojusi CRV novertésanas butibu un dazadus novertésanas kriterijus. I. Serzante
sniegusi parskatamu kriteriju uzskaitijumu, péc kuriem biitu vertgjams personala dalas darbs,
ka ar1 tadas bitiskas CRV funkcijas ka personala planosana, piesaiste, atlase, ievadiSana
darba, apmaciba, attistiba, karjeras planoSana, noverté€Sana, motivésana, darba drosiba un
veseliba.

Promocijas darba autore uzskata, ka I. Serzantes CRV novérteésanas apraksts ir praktiski
noderigs gan uzpémumu un personala vaditajiem, gan ari auditoriem CRV funkciju
novertéSanai. I. Serzante ir sniegusi dazadu CRV funkciju kvantitativas un kvalitativas
novertésanas skaidrojumu. Novert€Sanas rezultati lauj noteikt gan dazadu procesu esamibu,
gan neatbilstibas normativajos aktos noteiktajam prasibam, gan arl uzpémuma iek$€jos
standartus.

Tomé&r CRV novértéSanas apraksta ir verojamas arl nepilnibas. Pirmkart, pec
I. Serzantes domam, CRV noveértéSanas objekts ir personala vaditdja darbiba. CRV
novertéSanas gaita tiek vertéta CRV kopuma un atseviSkas tas funkcijas, ko ietekmé gan
uznémuma vaditajs un struktiirvienibu vaditaji, gan personala vaditajs, tapec nevar apgalvot,
ka tiek vertéts tikai personala vaditaja veikums. Otrkart, apraksta nav sniegti ieteikumi, kados
gadijumos bitu jalieto katrs no uzskaititajiem novert€Sanas kriterijiem. Treskart, CRV
novertéSanas apraksta nav sniegtas norades par izmantoto literatiiru, kas lautu lasitajam iegit
papildu informaciju.

Autore uzskata — lai veicinatu cilveékresursu vadiSanas noverte€Sanas attistibu Latvijas
uznémumos, Latvijas Personala vadiSanas asociacijai ir nepiecieSams organiz€t apmacibu
seminarus uzpémumu vaditajiem un personala vaditajiem par CRV noveértésanas metodém, ka
ar1 pieredzes apmainas pasakumus uznémumos, kuros tiek veikta novertésana.

Lidz ar to, lai attistitu CRV novért€Sanu Latvijas lielajos uzn€mumos, nepiecieSams
veikt dazadu pasakumu kopumu — izglitot uzn€muma vaditajus un personala vaditajus par
CRYV novertésanu, akadémiskaja un profesionalaja literatiira sniegt vienotu CRV novértésanas
metodiku, publicét plassazinas lidzeklos informaciju par CRV novértésanas metodém un

uznémumiem, kas noverteé CRV.
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3.2. Cilvekresursu vadiSanas noveértéSanas metodes Latvijas lielajos

uznémumeos

Ikvienam uzpémumam, lai veiksmigi un efektivi konkur€tu tirgli, ir jaattista
konkurétspgjiga prieksrociba. M. Porters (Porter, 1980) ir pamatojis viedokli, ka uzngmuma
konkuré&tsp€jigo prieksrocibu rada un palidz noturét zemas uzn€muma izmaksas un atskirigas
uznémuma prasmes. Zemas uznémuma izmaksas un at$kirigas uznémuma prasmes veido Cetri
faktori: augsta efektivitate, augsta kvalitate, augsta inovacijas pakape un atsauciba klientu
vajadzibam.

Lidz ar to var apgalvot, ka viens no svarigiem uzn€muma uzdevumiem konkur€tsp&jas
iegSana ir augstas efektivitates nodroSinasana. Savukart tas nozimé, ka ir nepiecieSama visa
veida resursu efektiva izmantoSana gan produkta razoSana un pardoSana, gan ari atbalsta
procesu, t. sk. CRV, nodrosinaSana. Lidz ar to autore uzskata, ka viens no bitiskiem CRV
novertésanas aspektiem ir CRV efektivitates novert€sana.

Ka papildu arguments nepiecieSsamibai novértet CRV efektivitati jamin uzpémuma
stratégiskas planosanas process. Ta ietvaros javeic uznémuma izstradato stratégiju istenosana,
kas paredz organizatoriskas struktiiras izveidi un kontroles sist€mas izveidi, strat€gijas,
struktiiras un kontroles saskanoSanu (Hill, Jones, 2009, 6). Stratégiska kontrole ir process,
kura vaditaji uzrauga uzpémuma notiekosas aktivitates un noverté, vai tas tiek veiktas
lietderigi un efektivi, ka ar1 veic nepiecieSamas izmainas (Hill, Jones, 2009, 420). Uznemuma
strategiska vadiSana pieprasa ne tikai uzp€muma kopgjas strat€gijas, bet ari funkcionalo
stratégiju, t. sk. CRV stratégijas, novértésanu. Lidz ar to rodas logisks secinajums, ka
uznémumos, kuri vadas péc izstradatas uzpémuma un CRV stratégijas, bitu javeic CRV
efektivitates novertéSana. Autores piedavatdas CRV novért€Sanas metodikas pamata ir
uznémuma saimniekosanas efektivitates nodrosinasana.

Péc autores domam, lai piedavatu jaunu CRV efektivitates novertéSanas metodi, ir
lietderigi sniegt efektivitates jédziena skaidrojumu.

Saskana ar Latvijas Zinatnu akadeémijas Terminologijas komisijas Ekonomikas
terminologijas apakSkomisijas pienemtajiem terminiem efektivs (anglu valoda — effective) ir
tads, kas lauj sasniegt rezultatu, lietderigi izmantojot resursus. Efektivitate, iedarbigums
(anglu valoda — efficiency) ir pakape, kada sisttma vai tas sastavdalas sasniedz v€lamo
rezultatu (izpilda savas funkcijas) salidzinajuma ar resursu patérinu. Savukart pakapi, kada
sistéma vai tas sastavdalas sasniedz v€lamo rezultatu salidzinajuma ar resursu paterinu, méra

ar dazadu raditaju palidzibu. Tadgjadi efektivitate ir ari raditajs, ar kura palidzibu méra
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pakapi, kada sist€ma vai tas sastavdalas sasniedz vélamo rezultatu (izpilda savas funkcijas)
salidzinajuma ar resursu pat€rinu.

Pirmkart, sist€ma vai tas sastavdala var sasniegt vélamo rezultatu, lietderigi izmantojot
resursus, un 11idz ar to ta funkciong ar augstu efektivitati. Otrkart, sistéma var sasniegt vélamo
rezultatu, nelietderigi izmantojot resursus, tos izSkerd€jot, un lidz ar to tas efektivitate biis
zema (Valsts valodas komisija, 2004).

Lietderigs, istens (anglu valoda effective, effectual) — tads, kas lauj sasniegt vélamo
rezultatu. (LZA Terminologijas komisija, 2004).

Péc autores domam, lai noveértétu CRV efektivitati, nepiecieSams kombin€t metodes,
kuras ir koncentréta uzmaniba gan uz mérku sasniegSanu, gan arml uz lietderigu resursu
izmantoSanu.

Izveloties metodes, autore vadijas no S. Giba izveidota modela, kura apkopotas CRV
lietderibas novertéSanas metodes (skat. 1.5. att.). Pec S. Giba modela, CRV lietderibu var
novertét, izmantojot Cetras metodes. Tas ir — salidzinaSana ar ,,labo praksi”, CRV atbilstiba
uznpémuma interesém, cilvékresursu reputacijas pétijums un CRV salidzinasana vértéSana. Lai
izveidotu CRV efektivitates novert€Sanas metodes, autore izvelgjas divas no S. Giba
nosauktajam metodém — CRV atbilstibu uznémuma strat€gijai un cilvékresursu reputacijas
petijumu, jo tas ir saistitas ar uznémuma ieks€jiem procesiem.

3.1. attela atspogulota autores izstradata ar uznémuma stratégiju saistita CRV un tas
funkciju efektivitates noveért€sanas metode. Lai novertétu ar uzgpémuma stratégiju saistito
CRV un tas funkciju efektivitati, nepiecieSams secigi lietot divas CRV noveértéSanas metodes
— novertét, cik liela méra cilveékresursu vadiSana atbilst uzp€muma strateégijai, un CRV
funkciju izmaksu parraudzibas metodi. Nemot vera, ka CRV ietilpst dazadu CRV funkciju
realizacija, novertéSanas gaita tiek noteikta ne tikai CVR kopgja efektivitate, bet arT atsevisku

funkciju efektivitate.
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Vidéjs vai zems

. » _ thalst
1. Noteikt CRV strat€gijas atbalstu uznémuma athalsts
stratégiiai ——— | Neefektiva CRV kopumi
ﬂ Augsts atbalsts
2. Noteikt galvenas CRV funkcijas
Videjs vai zems
atbalsts
3. Noteikt galveno CRV funkciju atbalstu CRV Neefektiva CRV funkcija
stratégijai — vai CRV kopuma
H Augsts atbalsts
4. Noteikt CRV funkciju izmaksas
5. Noteikt CRV funkciju alternativo risinajumus
6. Noteikt CRV funkciju alternativo risinajumu
izmaksas
ﬂ Alternativo funkciju izmaksas
zemakas neka eso$as
7. Salidzinat CRV funkciju alternativo risinajumu
izmaksas ar eso$ajam izmaksam ———> | Neefektiva CRV funkcija
vai CRV kopuma

Alternativo funkciju izmaksas
augstakas neka esosas
Efektiva CRYV funkcija

vai CRV kopuma

3.1. att. Ar uzpémuma stratégiju saistitas CRV un tas funkciju efektivitates
novértésanas metode

Avots: autores izstradata metode

Ieprieks att€lotas metodes lietoSana janem veéra vairaki nosacijumi.
1. posma, lai noteiktu, cik liecla méra CRV stratégija atbalsta uzpnémuma strat€gijas

realiz€Sanu, nepiecieSams izmantot vertibu skalu no 1 Iidz 10, kur 1 punkts nozZime ,,pilniba
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neatbalsta” un 10 punkti — ,,pilniba atbalsta”. Ja vértgjums ir 10—7 punkti, CRV stratégija

atbalsta uznémuma strat€gijas realiz€8anu un ir jaturpina novértéSana. Ja vértéjums ir no 1

lidz 6 punktiem, CRV stratégija neatbalsta uznémuma straté€gijas realizéSanu un vértéSanu nav

jegas turpinat; 11dz ar to galigais secinajums — CRV kopuma ir neefektiva.

2. posma janosaka galvenas uzn€muma CRYV funkcijas (piem., personala planoSana, atlase,
attistiba, motivesana, novert€sana u. c.).

3. posma, lai noteiktu, cik liela méra katra CRV funkcija atbalsta CRV stratégijas realizé$anu,
lidzigi ka 1. posma nepieciesams izmantot vértibu skalu no 1 lidz 10, kur 1 punkts nozimé
,pilniba neatbalsta” un 10 punkti — ,,pilniba atbalsta”. Ja vértgjums ir 10-7 punkti, CRV

funkcija atbalsta CRV stratégijas realiz€Sanu un ir jaturpina $is funkcijas noveérté$ana. Ja

vertejums ir no 1 lidz 6 punktiem, CRV funkcija neatbalsta uznémuma strat€gijas realizéSanu

un §1s funkcijas veért€Sanu nav jégas turpinat; [idz ar to galigais secinajums — CRV funkcija ir

neefektiva. Ja visu CRV funkciju vértéjums ir ..neefektivs”, tad ari CRV kopuma uzskatama

par neefektivu. Ir iesp&jama situacija, ka dalai no funkcijam ir vertgjums ,,neefektiva” un So
funkciju veértésana tiek partraukta, savukart dazas funkcijas var atbalstit CRV stratégijas
realiz€8anu, un So funkciju verté€Sana tiek turpinata.

4. posma janosaka katras CRV funkcijas izmaksas.

5. posma katrai CRV funkcijai nepieciesams noteikt alternativus risinajumus, nodroSinot tadu
kvalitati, lai funkcija atbalstitu CRV strategiju.

6. posma, lai noteiktu katras CRV funkcijas alternativo risinajumu izmaksas, ir nepiecieSams
izmantot tiesi tadas paSas izmaksu aprékinasanas formulas, kadas tika izmantotas 4. posma

7. posma nepieciesams veikt CRV funkciju alternativo risinajumu izmaksu salidzinaSanu ar
esosajam CRV funkciju izmaksam. Ja CRV alternativo funkciju izmaksas ir augtakas vai

vienadas ar esosajam, CRV funkcijas uzskatamas par efektivam. Ja visas CRV funkcijas ir

efektivas, art CRV kopuma uzskatama par efektivu. Ja CRV alternativo funkciju izmaksas ir

zemakas neka esosas, CRV funkcijas uzskatamas par neefektivam. Ja visu CRV funkciju

vertéjums ir ,.neefektivas”, tad ari CRV kopuma uzskatama par neefektivu.

Lai izmantotu autores piedavato ar uznémuma stratégiju saistito CRV un tas funkciju
efektivitates novertéSanas metodi, ir janem vera vairaki priekSnoteikumi:
1. CRV funkcijas noverteésanas perioda javeic viena noteikta veida.
2. Uzpémuma vaditajam jabut ieinteres€tam CRV efektivitates novertéSana un
japilnvaro personala vaditaju to veikt.
3. Uzpémuma jabut definétiem uznémuma un CRV stratégiskajiem mérkiem, kas

izteikti ar kvantitativiem raditajiem.
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4. Personala vaditajam jabut iesaistitam uznémuma strat€giskaja vadiSana, vinam ir
skaidri japarzina uznémuma stratégija.

5. Personala vaditajam jabiit zinasanam par CRV novértésanu.

6. Personala vaditadjam janovers subjektivisms CRV noveérté€Sanas procesa, ka ari
atbilstibas novertésana jaieklauj uznp€muma darbinieki, kas iesaistiti uznémuma
strateégiskaja vadiSana.

7. Personala vaditajam jaspg nodroSinat liela apjoma datu uzkrasanu, organizgjot
atbilstoSas informativas sist€émas izmantoSanu vai manualu datu ievadi.

CRV stratégijas atbilstibu uznémuma strat€gijai ir vieglak noteikt, ja uzpémuma
stratégija ir izveidota, izmantojot lidzsvarotas vadibas karti, kur viens no stratégiskajiem
virzieniem ir personals.

Ja trikst kads no mingtajiem nosacijumiem, var iegiit nepareizu prieksstatu par CRV un
tas funkciju efektivitati.

Papildus janem véra — ja katrai amata grupai (vaditdji, vecakie specialisti, specialisti,
stradnieki) tiek izmantota atSkiriga pieeja CRV funkciju realizacija, CRV funkcijas ir
nepiecieSams sadalit apakSfunkcijas pa amatu grupam. Piem@ram, ja vaditaju atlasi veic
arpakalpojuma sniedzgjs, bet specialistu atlasi — uzn€muma CRV specialisti, tad personala
atlases efektivitati nepiecieSams noteikt gan vaditaju grupa, gan specialistu grupa.

Uzsakot CRV noveértésanu, uznémuma vadibai (t. sk. personala vaditajam) jabiit
vienotai izpratnei par novertéSanas metodiku, sagaidamiem rezultatiem, biezumu,
iesaistitajam personam, uznpémuma vadibas un darbinieku informe&Sanas veidu par iegiitajiem
rezultatiem un planotajiem pasakumiem CRYV pilnveidei.

Ar uzpémuma stratégiju saistitas CRV un tas funkciju efektivitates noverté$anas
metodes lietoSana laus uzn€muma vadibai novertét, vai uznémuma realizéta CRV prakse ir
efektiva un turpinama, vai arf ta ir neefektiva, tad to nepiecieSams biitiski pilnveidot.

Viena no metodes priekSrocibam — novertéSanas gaita ir iespgjams noteikt alternativus
veidus CRV funkciju nodroSinasanai, t. sk. izskatit iesp&ju iegadaties CRV arpakalpojumus.
Trikums — nepiecieSamiba uzkrat un analizét liela apjomu CRV datu. Autore uzskata, lai
noverstu lielu laika patérinu datu uzkrasana un analiz€, uznémumiem nepiecieSams izstradat
vai iegadaties informativo sist€ému, kas analizi veiktu automatiski.

Autores veiktas intervijas un aptaujas paradija, ka pétitajos uznémumos netiek noverteta
CRYV lietderiba un efektivitate, tomér fakts, ka dala So uznémumu ir definéti gan kopgjie
stratégiskie merki, gan ari stratégiskie mérki CRV un tiek analizétas CRV izmaksas, liecina,

ka Sajos uznémumos pastav iesp&ja novertét CRV lietderibu un efektivitati.
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Analizgjot iesp&jas lietot autores izveidoto ar uznémuma strat€giju saistito CRV un tas
funkciju efektivitates noverteSanas metodi, autore apskatija, cik no respondentiem — Latvijas
lielajiem uzn€mumiem —, kas piedalijas autores veiktaja p&tijuma, noradija uzn€muma un
CRV stratégijas esamibu, CRV atbilstibu uznémuma stratégijai un cik parraudzija ar CRV
stratégiju saistito funkciju izmaksas. 3.1. tabula apkopoti aptaujas rezultati par Siem
jautajumiem.

3.1. tabula
Aptaujas rezultatu apkopojums par autores izveidoto metoZu lietoSanas iespéjamibu

Latvijas lielajos uznémumos

Dokumenta/procesa esamiba Lielie uzpémumi
(50-199, n=42)

Ja Ne Nezinu
Uzpémuma stratégija 20 (48%) 17(40%) 5(12%)
Uzpémuma stratégija, kas izstradata, 6 (14%) 26 (62%) 10 (24%)
izmantojot Iidzsvarotas vadibas karti
CRYV stratégija 26 (62%) 16 (38%) -
CRYV stratégijas realizacijas procesu 17 (40%) 25 (60%) -
izmaksu parraudziba
CRYV procesu atdeves no ieguldijumiem 4 (10%) 38 (90%) -
noteikSana
Personala apmierinatibas aptaujas 34 (81%) 66 (19%) -
Struktarvienibu vaditaju aptaujas 10 (24%) 32 (76%) -

No 42 lielo uzp@émumu personala vaditajiem 26 (62%) noradija, ka uzpémuma ir
definéta CRV stratégija, un 20 (48%) — uznémuma stratégija. 20 (48%) no respondentiem
noradija, ka CRV stratégija atbilst uznémuma stratégijai, bet 6 (14%) — CRV stratégija
neatbilst uznémuma stratégijai. legitie rezultati apliecina, ka Latvijas lielo uznémumu grupa
pastav potencials novértet CRV funkciju un CRV kopuma efektivitati, izmantojot autores
izveidoto ar uznémuma strateégiju saistito CRV un tas funkciju efektivitates noveértésanas
metodi.

P&c autores domam, CRV efektivitates novertéSanas metodes lietoSanu varétu kavét
apstaklis, ka ar CRV stratégijas realizaciju saistito procesu izmaksas noverté mazak neka puse
no aptaujatajiem uznémumiem.

Autores veikta pétijuma analize apliecindja, ka liela dala Latvijas lielo uzpg€émumu CRV
izmanto attiecksmes/piekriSanas un salidzinasanas/sekosanas pieeju, kas atbilst 20. gadsimta
80. gadu CRV pasaules praksei. Tikai dazi uzpémumi novérteé CRV ,,pievienoto vertibu”. Lai

noveértétu CRV ,pievienoto vertibu” efektivitates konteksta, autore ir papildinajusi ar
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uznémuma stratégiju saistitas CRV un tas funkciju efektivitates noveértéSanas metodi ar
atdeves no ieguldijjumiem noteikSanu un izstradajusi efektivu CRV funkciju pievienotas

vertibas metodi, kas atspogulota 3.2. attela.

Vidéjs vai zems

. c.. _ tbalst

1. Noteikt CRV strat€gijas atbalstu uznémuma i

stratégiiai ——— | Neefektiva CRV kopumi

ﬂ Augsts atbalsts

2. Noteikt galvenas CRV funkcijas
Vidgjs vai zems
atbalsts

3. Noteikt galveno CRV funkciju atbalstu CRV Neefektiva CRV funkcija

stratégijai —

ﬂ Augsts atbalsts

4. Noteikt CRV funkciju izmaksas
5. Noteikt CRV funkciju alternativo risinajumus
6. Noteikt CRV funkciju alternativo risinajumu
izmaksas
ﬂ Alternativo funkciju izmaksas
zemakas neka eso$as
7. Salidzinat CRV funkciju alternativo risinajumu
izmaksas ar eso$ajam izmaksam ———> | Neefektiva CRV funkcija
Alternativo funkciju izmaksas
augstakas neka esosas

8. Noteikt efektivu CRV funkciju atdevi no
ieguldijumiem

3.2. att. Efektivu CRYV funkciju ,,pievienotas vértibas” noteikSanas metode
Avots: autores izstradata metode
Tatad, lai novértétu efektivu CRV funkciju ,,pievienoto vertibu”, nepiecieSams secigi

lietot tris CRV novértéSanas metodes. Tas ir — novértesSana, cik liela méra CRV atbilst
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uznémuma strat€gijai; CRV funkciju izmaksu parraudziba un atdeves no ieguldijumiem
noteikSana.

Autores izstradatas metodes darbibas pamata ir vairaki nosacijumi.
1. posma, lai noteiktu, cik liela mé&a CRV stratégija atbalsta uzpémuma strat€gijas
realiz€Sanu, nepiecieSams izmantot vertibu skalu no 1 11dz10, kur 1 punkts nozime ,,pilniba
neatbalsta” un 10 punkti — ,,pilniba atbalsta”. Ja vértgjums ir 10—7 punkti, CRV strategija

atbalsta uznémuma strat€gijas realiz€8anu un ir jaturpina noveértéSana. Ja vértéjums ir no 1

lidz 6 punktiem, CRV stratégija neatbalsta uzneémuma stratégijas realiz€Sanu un veértésanu nav

jegas turpinat; 11dz ar to galigais secinajums — CRV kopuma ir neefektiva.

2. posma, turpinot CRV novertésanu, janosaka uznémuma CRV galvenas funkcijas (piem.,
personala planosSana, atlase, attistiba, motivéSana, novertésana u. c.).

3. posma, lai noteiktu, cik liela méra katra CRV funkciju atbalsta CRV stratégijas realizé$anu,
lidzigi ka 1. posma nepiecieSams izmantot vertibu skalu no 1 Iidz 10, kur 1 punkts nozimé
,»pilniba neatbalsta” un 10 punkti — ,,pilniba atbalsta”. Ja veértgjums ir 10-7 punkti, CRV

funkcija atbalsta CRV stratégijas realizé€Sanu un ir jaturpina $1s funkcijas noveérté$ana. Ja

vertgjums ir no 1 1idz 6 punktiem, CRV funkcija neatbalsta uzpémuma stratégijas realizésanu

un §1s funkcijas vertéSanu nav jégas turpinat; Iidz ar to galigais secinajums — CRV funkcija ir

neefektiva. Ir iesp&jama situacija, ka dalai no funkcijam ir vertgjums ,neefektiva” un So
funkciju vértésana tiek partraukta, savukart dazas CRV funkcijas var atbalstit CRV stratégijas
realizéSanu, tad So funkciju vértéSana tiek turpinata.

4. posma janosaka katras CRV funkcijas izmaksas.

5. posma katrai CRV funkcijai nepiecieSams noteikt alternativus risinajumus, kas nodrosinatu
tadu kvalitati, lai funkcija atbalstitu CRV stratégiju.

6. posma, lai noteiktu katras CRV funkcijas alternativo risinajumu izmaksas, ir nepiecieSams
izmantot tadas pasas izmaksu aprékinasanas formulas, kadas tika izmantotas 4. posma.

7. posma nepieciesams veikt CRV funkciju alternativo risinajumu izmaksu salidzinasanu ar
esosajam CRV funkciju izmaksam. Ja CRV alternativo funkciju izmaksas ir augtakas vai

vienadas ar esoSajam, CRV funkcijas uzskatamas par efektivam. Ja CRV alternativo funkciju

izmaksas ir zemakas neka esosas, CRV funkcijas uzskatamas par neefektivam.

8. posma tiek noteikta efektivu CRV funkciju atdeve no ieguldijumiem. To nosaka Sadam

funkcijam:
. karjeras attistibai;
. apmacibai;
o personala piesaistei;
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o personala motivésanai u. c.
Efektivu CRV funkciju ,,pievienotas vertibas” noteikSanas metodes lietoSana jaievero tie pasi
prieks$noteikumi, kas tika pieminéti, raksturojot ar uznémuma stratégiju saistitas CRV un tas
funkciju efektivitates novértésanas metodi.

3.1. tabula apkopotie dati liecina, ka Latvija pastav lielie uznp@mumi, kas nosaka CRV
procesu atdevi no ieguldijumiem, lidz ar to pastav potenciala iesp&a izmantot autores
izveidoto efektivo CRV funkciju ,,pievienotas vertibas” noteikSanas metodi.

Abas metodes ir liectojamas péc noteikta laika perioda — ceturksna, pusgada vai gada pec
uznémuma un CRV stratégijas izstrades vai aktualizacijas.

Lidz ar to var apgalvot — lai novertetu uznémuma CRV efektivitati un lietderibu, ka art
lietotu autores izstradatas ar uznémuma strat€giju saistitas CRV un tas funkciju efektivitates
un efektivu CRV funkciju ,,pievienoto vertibu” novértésanas metodes, nepiecieSams izstradat
gan uznpémuma, gan CRV stratégiju un parraudzit CRV izmaksas. Tas nozZimg, ka uznémuma
ir jamaina pieeja strat€giskajai vadiSanai, t. i., ta ir jaizveido no jauna vai japilnveido.

Autore uzskata, lai lictotu abas ieprickSminétas metodes, uzn€muma un personala
vaditajiem ir nepiecieSams pariet no tradicionalas CRV pieejas uz nakotnes CRV pieeju,

butiski mainot galvenos darbibas virzienus (skat. 3.2. tabulu).

3.2. tabula
Cilvekresursu vadiSanas pieejas (Khan, Parent, 2001)
Tradicionala CRYV pieeja Nakotnes CRYV pieeja
Stratégijas istenosana (10% no laika) Stratégijas istenosana (60% no laika)
CRYV programmu izveide (30% no laika) CRYV programmu izveide (30% no laika)
CRV procesu administréSana (60% no laika) | CRV procesu administréSana (10% no laika)

Ka 2001. gada apgalvoja S. Kans, D. Parents (Khan, Parent, 2001), ir nepiecieSams
pariet no cilvékresursu procesu administréSanas uz cilvékresursu stratégijas istenosanu.

Autores veiktais petljums pieradija, ka daudzos Latvijas uzp€émumos nav izstradata
uznémuma un CRV stratégija, tapec S$ajos uznémumos nevar izmantot ieprieks izklastitas
metodes. Tomér pétijums atklaja, ka vairakos no uznémumiem tiek veikti CRV reputacijas
petijumi — personala apmierinatibas p&tijumi un struktiirvienibu vaditaju aptaujas. Lidz ar to
arT Sajos uzpe€mumos ir iesp&jams veikt CRV un tas funkciju efektivitates novertesanu. 3.3.
att€la sniegta ar CRV reputaciju saistita CRV un tas funkciju efektivitates novertésanas

metode.
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1 . Noteikt galvenas CRV funkcijas

J

2. Noteikt galveno CRV funkciju reputacijas

kriteriius
Vidéja vai zema
ﬂ reputacija
. . _ . Neefektiva CRYV funkcija
. Noteikt gal RV funk t
3. Noteikt galveno C unkciju reputaciju E— vai CRV kopuma

ﬂ Augsta reputacija

4. Noteikt CRV funkciju izmaksas

l

5. Noteikt CRV funkciju alternativos risinajumus

|

6. Noteikt CRV funkciju alternativo risinajumu
izmaksas

d

7. Salidzinat CRV funkciju alternativo risinajumu
izmaksas ar esoSajam izmaksam

Alternativo funkciju izmaksas

ﬂ Alternativo funkciju izmaksas - R
zemakas neka eso$as

augstakas neka esosas

Efekt‘iva CRV funk_c la s Neefektiva CRV funkcija
vai CRYV kopuma vai CRV kopuma

3.3. att. Ar CRYV reputaciju saistita CRV un tas funkciju efektivitates novertésanas
metode

Avots: autores izstradata metode

Lai noveértétu CRV efektivitati uznémumos, kuros nav definéti uznémuma stratégiskie
merki, nepiecieSams secigi lietot divas CRV novertésanas metodes — CRV reputacijas
petijumu un CRV funkciju izmaksu parraudzibu.

Ar CRYV reputaciju saistitaja CRV un tas funkciju efektivitates novertéSanas metodes
lietoSana janem véra Sadas vadlinijas:
1. posma janosaka galvenas uznémuma CRV funkcijas (piem., personala planoSana, atlase,

attistiba, motivéSana, noverteésana u. c.).
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2. posma jaizstrada galvenie CRV funkciju reputacijas kriteriji.
3. posma, lai noteiktu CRV funkciju reputacijas Iimeni, jaizmanto vertibu skala no 1 Iidz 5. Ja

reputacijas vertgjums ir augsts (4-5 punkti), CRV ir efektiva un ir jaturpina novertéSana. Ja

reputacijas vertgjums ir zems (1-3), CRV funkcija ir neefektiva. Ja visu CRV funkciju

vertejums ir ,.neefektivs”, tad ari CRV kopuma uzskatama par neefektivu. Ir iespgjama

situacija, ka dalai no funkcijam ir vertgjums ,neefektiva” un So funkciju verteésana tiek
partraukta, savukart dazas funkcijas var atbalstit CRV stratégijas realizéSanu, tad $o funkciju
vertéSana tiek turpinata.

4. posma janosaka katras CRV funkcijas izmaksas.

5. posma katrai CRV funkcijai nepiecieSams noteikt alternativus risinajumus, nodrosinot tadu
So risinajumu kvalitati, lai funkcija atbalstitu CRV strategiju.

6. posma, lai noteiktu katras CRV funkcijas alternativo risinajumu izmaksas, ir nepiecieSams
izmantot tiesi tadas paSas izmaksu aprékinasanas formulas, kadas tika izmantotas 4. posma.

7. posma nepiecieSams salidzinat CRV funkciju alternativo risinajumu izmaksas ar esoSajam
CRV funkciju izmaksam. Ja CRV alternativo funkciju izmaksas ir augtakas vai vienadas ar

esoSajam, CRV funkcijas uzskatamas par efektivam. Ja visas CRV funkcijas ir efektivas, ari

CRYV kopuma uzskatama par efektivu. Ja CRV alternativo funkciju izmaksas ir zemakas neka

esosas, CRV funkcijas uzskatamas par neefektivam. Ja visu CRV funkciju vert€jums ir

Lheefektivs”, tad art CRV kopuma uzskatama par neefektivu.

Sis metodes lietosana ipasi problematiska varétu bt CRV funkciju reputacijas
novertésanas kritériju izstrade.

Ar1 ar CRV reputaciju saistita CRV un tas funkciju efektivitates novertéSanas metode
laus uzn€muma vadibai novertét, vai uznp€muma realizéta CRV prakse ir efektiva un
turpinama, vai ar ta ir neefektiva, tad to nepiecieSams biitiski pilnveidot.

Autores izstradato CRV noveértéSanas metozu lietoSana biitiska loma ir personala
vaditajam. Vinam ir jabat iesaistitam uznémuma strat€gisko Iémumu pienems$ana un vadi$ana,
jabiit kompetentam CRV noveértéSana, jaspg noverst subjektivismu CRV novertéSanas
procesa un janodro$ina sistémas izveide liela apjoma datu uzkrasanai.

Viens no svarigiem novért€Sanas priekSnoteikumiem ir objektivitate. Lai CRV
efektivitates novert€jums, kas veikts, izmantojot autores piedavatas metodes, biitu objektivs,
personala vaditajam jaorganiz¢é novértéSanas process ta, lai uznémuma stratégijas izstradataji
noteiktu CRV atbilstibu uzpémuma stratégijai.

Uzsakot CRV novertesanu, uznémuma vadibai (t. sk. personala vaditajam) jabiit

vienotai izpratnei par noveértéSanas metodiku, sagaidamiem rezultatiem, biezumu,
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iesaistttajam personam, uznémuma vadibas un darbinieku informésanas veidu par iegiitajiem
rezultatiem un planotajiem pasakumiem CRV pilnveidei. CRV novertésana jaieklauj
uznémuma strat€giskas vadiSanas procesa.

Péc autores domam, visu tris aprakstito metozu lietoSana iesp€jama uznémuma
attistibas, brieduma un norieta posmos. Savukart uzn@mumos, kas atrodas veidoSanas posma,
lai nodroSinatu turpmaku ieprieks aprakstito metozu lietoSanu, biitu lietderigi sakt parraudzit
galveno CRV funkciju izmaksas.

Ta ka metozu lietoSana nav nepiecieSami dati par darbinieku skaitu uzpémuma un
uznémuma atrasanas vietu, tad autores izstradatas metodes ir universalas un lietojamas dazada
lieluma uzpe€mumos, kas atrodas jebkura valsti. Lai novértetu, cik liela méra autores
izstradatie modeli izmantojami Latvijas lielo uzp@mumu CRV novertésana, autore
iepazistingja tris lielo uzp€émumu personala vaditajus ar modeliem un dalgji strukturtas
intervijas gaitd lidza vigus novertét to izmantojamibu. Nakamaja apakSnodala sniegts

interviju parskats.

3.3. Cilvekresursu vadiSanas novértéSanas metoZu izmantoSanas iespéjas

Latvijas lielajos uzpémumos

Lai novertétu autores izstradato CRV novertésanas metozu izmantojamibu dazados
Latvijas lielajos uzp@mumos, autore izvE€lgjas intervét personala vaditajus tris veidu
uzpeémumos:

1) arzemju privatuznémuma, kura strada 350 darbinieki un kura galvenais darbibas

veids ir telekomunikacijas;

2) uznémuma, kas ir valsts un dal&ji arvalstu juridisko personu IpaSuma un kura strada

2500 darbinieki, ta galvenais darbibas veids ir telekomunikacijas;

3) Latvijas privatuznémuma, kura strada 440 darbinieki, galvenais darbibas veids —

automagistralu un autocelu celtnieciba.

Interviju gaita autore v€l&jas noskaidrot, vai izveidotas metodes ir izmantojamas
uznp€mumos, vai ir nepieciesami uzlabojumi, ar kadiem nosacfjumiem metodes ir lietojamas.
(2. interviju celvedis skatams 18. pielikuma). Talakaja izklasta atseviski sniegts katra
respondenta atbilzu apkopojums.

Personala vaditaja, kas parstaveja telekomunikaciju arzemju privatuzpémumu, uz
jautajumu, vai piedavatas CRV novértéSanas metodes likas saprotamas, atbild&ja — ,,dal&ji”.
Metozu apraksts vipai Skita parak sarezgits, teorctisks, un biitu nepiecieSams vienkarSaks
paskaidrojums. It seviski $ads paskaidrojums nepiecieSams CRV specialistiem. P&c autores
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domam, $ada atbilde liecina, ka turpmak, popularizgjot izstradatas metodes CRV praktikiem,
nepiecieSams sniegt vienkarsu, skaidru katras metodes izklastu un pamatojumu. Ties§i metozu
skaidra izpratne veicinas to lietoSanu.

Uz jautajumu, vai piedavatas CRV novertésanas metodes ir lietojamas parstavetaja
uznémuma, respondente atbild&ja, ka no piedavatajam metodém uznémums biitu ieinteresets
lietot vienu metodi — ar uznémuma stratégiju saistita CRV un tas funkciju efektivitates
novértésanas metodi. Uzpémuma ir definéta gan uznémuma, gan CRYV stratégija, tiek noteikti
dazadi alternativi funkciju risinajumi, analiz€tas personala izmaksas, un §1s metodes lietoSana
varétu palidz&t uzn€muma vadibai saprast, vai eso$a CRV tiek organizeta efektivi.

Savukart par efektivu CRV funkciju ,pievienotas vertibas” noteikSanas metodi
personala vaditaja atbild&ja, ka to uzn@mumam nav lietderigi pielietot, jo personala izmaksas
veido nelielu dalu no visam uzp€muma izmaksam un nav lietderigi veikt tik darbietilpigu
novertésanu, nosakot atdevi no ieguldijumiem CRV.

Ar CRYV reputaciju saistita CRV un tas funkciju efektivitates noveértéSanas metode ari
nav aktuadla uzp€mumam, jo, ka jau tika min&ts, uznémuma ir definéta gan uzpémuma, gan
CRV stratégija, un lidz ar to biitu lietderigi izmantot ar uznémuma stratégiju saistita CRV un
tas funkciju efektivitates novertésanas metodi. Ta ka respondente atzina, ka no piedavatajam
metodém uzpémums varétu lietot tikai vienu — ar uznémuma strat€giju saistita CRV un tas
funkciju efektivitates novertéSanas metodi —, turpmakaja izklastd sniegts respondentes
viedoklis tiesi par §1s metodes iesp&jamo lietoSanu.

Uz jautdjumu par to, kadus papildinajumus nepiecieSams veikt piedavataja CRV
novertéSanas metodg, lai to var€tu lietot intervétaja uzn€muma, respondente atbild€ja, ka biitu
lietderigi ieklaut arT salidzinoSo vért€Sanu ar citiem nozares uznpémumiem. Tadgjadi metode
biitu versta ne tikai uz ieks$€ju efektivitati, bet butu iegiits salidzinajums par CRV procesu
efektivitati ar citiem parstavetas nozares uzpémumiem. Piem&ram, intervetais uznpémums
piedalas starptautiska salidzino$as veérté€Sanas (Bencmarking) pe€tijuma, un uzpémumam ir
iesp&jams veikt salidzinajumu.

Uz jautajumu, vai pastav kadi ierobezojumi piedavato CRV noveért€Sanas metozu
lieto$anai parstavétaja uznémuma, respondente atbildgja, ka tadi nepastav. Sada novértéjuma
veikSana biitu ieinteres€ts gan uznémuma vaditajs, gan ari pati personala vaditaja.

Uz jautajumu, kadas darbibas uzp@émumam bitu javeic, lai saktu lietot piedavato
metodi, respondente atbild&ja, ka uznémuma nepiecieSsams noteikt CRV vadiSanas stratégijas

realizacijas starpposmu sasniegSanas raditajus un noteikt funkciju izmaksas.
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Papildus uzdotajiem jautajumiem respondente mingja savus priekSlikumus metozu
pilnveidei. Pirmkart, metozu grafiskaja att€la nepiecieSams noradit, kads vadibas grupas
parstavis vai specialists veic konkrétaja noveértéSanas posma paredzéto darbu. Tas palidz&tu
labak saprast atbildigos par katru posmu. Otrkart, bitu lietderigi apvienot vairakus posmus,
lai iegttu vel labak parskatamu metodes grafisko att€lu. Treskart, metozu apraksta objektivai
novértésanai nepiecieSams noradit, vai CRV stratégija atbalsta uzpémuma strat€giju un vai
galvenas CRV funkcijas atbalsta CRV stratégiju, tapat ari nepiecieSams noteikt CRV
vadiSanas stratégijas realizacijas starpposmu sasniegSanas raditajus. Ceturtkart, respondente
atzimgja, ka nepiecieSams metozu aprakstos noradit, ka ne vienmér iesp&jams noteikt
alternativos risinajumus arpakalpojuma veida, jo arpakalpojums var nodroSinat attiecigas
CRV funkcijas realizaciju, taja pasa laika neatbalstot uzgémuma vertibas. Pieméram,
arpakalpojuma sniedzgjs var atlasit uznpémumam atbilstoSu darbinieku, tomér tas nevar katra
atlases posma precizi noveértét pretendenta atbilstibu uzp€émuma vertibam un nianséti pastastit
pretendentam par uznémuma ieks$€jo vidi, tadgjadi jau atlases gaitad integréjot So potencialo
darbinieku uznémuma darbiba.

Personala direktore, kas parstaveja telekomunikaciju valsts un dalgji arvalstu juridisko
personu TpaSumu, pec iepazisanas ar autores izstradatajam metodem, atzina, ka uzn€mums jau
noverte CRV efektivitati péc pasu izstradatas metodikas, kas ir salidzinoSaki vieglaka un
sniedz uzn€muma vadibai nepiecieSamo informaciju par CRV uznémuma.

Uz jautajumu, kapéc piedavatas CRV novertéSanas metodes nav izmantojamas
intervétaja uznémuma, respondente atbildgja, ka piedavato metozu lietoSana ir loti
laikietilpiga, it seviski alternativo izmaksu noteikSana. Respondente uzsvéra, ka uzp€émuma
vadiba uzticas personala direktorei un zina, ka CRV procesi tiek nodrosinati uzp€mumam
visatbilstoSakaja veida.

Sobrid uznémums CRV novértésanu veic, péc noteikta laika nosakot un salidzinot

vairakus raditajus:

cik darbinieku apkalpo viens personala specialists katra biznesa virziena;

e katra biznesa virziena personala vaditaja rekomendaciju indeksu (Net Promoter
Score), to nosaka, uzdodot jautajumu biznesa virziena vaditajam: ,,Vai jis ieteiktu
savu personala vaditaju citam biznesa virzienam?”;

e cik izmaksa viens darbinieks;

e cik lielus ienemumus veido viens darbinieks;

e cik liela ir viena pardoSanas darbinieka efektivitate (konsultacijas, pardoto produktu

apjoms);
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e informativo sisttmu un manuala darba proporcija;

e CRV funkciju izmaksas.

Papildus tam uzpémuma Strat€giskas analizes dala veic strukturétas intervijas ar
struktiirvienibu vaditajiem, lai iegtitu viedoklus par CRV realizaciju uznpémuma.

Péc pétijuma autores domam, respondentes uzskaititas CRV novertésanas metodes
sniedz iesp&ju noskaidrot dazadus uzpémumam svarigus jautdgjumus (CRV specialista
noslodzi, personala vaditaja darba novert€§jumu, personala izmaksas un iep€mumus,
pardosanas rezultatus u. c.), tomér nesniedz atbildi, vai uzn€muma realizéta CRV ir efektiva,
t. 1., vai CRV atbalsta uznémuma stratégiju un taupigi izmanto finan$u resursus.

Lai izmantotu autores piedavatas metodes — ar uzpémuma stratégiju saistitas CRV un
tas funkciju efektivitates novertésanas metodi un efektivu CRV funkciju pievienotas veértibas
metodi, personala direktore ieteica sniegt veértéjuma ,,Cik liela méra CRV stratégija atbalsta
uznémuma stratégijas realiz€Sanu” detalizétu skaidrojumu. Piemé&ram, isi paskaidrojot katru
vertejuma punktu. Tada veida CRV straté€gijas atbalsts uzpémuma stratégijai tiktu novertets
pec vienotas pieejas un tiktu mazinata subjektivitate.

Otras intervijas gaita promocijas darba autore guva atzinu, ka uzné€mumi, kuros jau tiek
veikta CRV novérté€sana péc pasu izstradatas metodikas, var nebiit ieintereséti lietot autores
izstradato metodi. Metode varétu but saistoSa uzgp€mumiem, kuri Iidz $im nav novert&jusi
CRYV vai ar1 meklg jaunas metodes CRV novértésanai.

Savukart personala vaditaja, kas parstavéja Latvijas privatuznémumu, atzina, ka visas
piedavatas CRV novertéSanas metodes bija saprotamas un biitu izmantojamas uzn€muma.
Papildus respondente noradija, ka Sobrid novertésana uznémumam ir aktuala, jo tiek rékinatas
katras struktiirvienibas izmaksas un tiek noteikta to atdeve. Nemot vera, ka lidz §im
uznémums nav veicis CRV noveértésanu, ir svarigi izveleties, ka novertét CRV kopuma un
atseviskas tas funkcijas. P&c personala vaditajas domam, ar CRV reputaciju saistito CRV un
tas funkciju efektivitates novertésanas metodi biitu lietderigi izmantot gadijumos, kad kada no
CRYV novértésanas funkcijam nav ieklauta CRV stratégija un tas atbalstu CRV stratégijai griti
noteikt.

Uz jautajumu, vai pastav kadi ierobezojumi piedavato CRV noveértéSanas metozu
lietosana, respondente atbildja, ka tadi pastav un tie ir — laika un informativo sist€mu
trikums. Sobrid uznémuma strada personala vaditajs, kas viens nodarbojas ar visiem CRV
jautdjumiem, lidz ar to vipam tritkkt laika veikt CRV novertéSanu. Papildus respondente
noradija, ka uzn@mums vél nav iegadajies CRV informativo sist€ému, Iidz ar to statistikas dati

nav pieejami elektroniska forma.
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Uz jautajumu, kadas darbibas uzpémumam bitu javeic, lai tas saktu lietot piedavatas
metodes, respondente atbildgja, ka sakuma uznémuma nepiecieSams vienoties vadibas limeni
par $adu metozu lietoSanu, ka arT nepiecieSams iegadaties atbilstosu informativo sistemu.

Péc pétijuma autores domam, respondentes viedoklis atspoguloja ieinteresétibu un
velmi izmantot autores piedavatas CRV noverteSanas metodes, skaidri noradot
priek$noteikumus piedavato metozu lietosanai.

Apkopojot tris interviju rezultatus, autore secinaja, ka piedavatas CRV noverte€Sanas
metodes ir lietojamas Latvijas lielajos uzp€mumos. Lai autores izstradatas metodes padaritu
saprotamakas Latvijas lielo uznémumu personala vaditajiem un motivétu tas izmantot,
metodes biitu lietderigi pilnveidot, nemot vera sadus interveto personala vaditaju ieteikumus:

e metozu grafiskaja att€la noradit, kads vadibas grupas parstavis vai specialists veic

konkr€taja novertéSanas posma paredzeto darbu;

e noteikt CRV vadiSanas strat€gijas realizacijas starpposmu sasniegSanas raditajus;

e sniegt vert§juma ,,Cik liela méra CRV stratégija atbalsta uzpémuma strat€gijas

realiz€Sanu” detalizétu skaidrojumu.

Autores izvirzitais mérkis, uzsakot So petijumu, bija izstradat jaunas CRV efektivitates
novertésanas metodes, lai pilnveidotu cilvékresursu vadiSanas procesus Latvijas lielajos
uznémumos. Izstradato metozu lietoSana Latvijas lielo uznémumu vadibai un personala
vaditajiem lautu labak izprast, vai realizéta CRV stratégija atbilst uznpémuma interesém vai né.
Novertgjuma gaita iesp&jams noteikt gan tas CRV darbibas, kas tiek veiktas nelietderigi, gan
konstatet lickas izmaksas un tas noverst. Realiz&jot merktiecigi pardomatu, sistematisku un
efektivu CRV, uznémums var sasniegt strateégiskos mérkus, ka ari ietaupit finansu lidzeklus

uznémuma talakai darbibai. Lidz ar to var apgalvot, ka pétijuma merkis ir sasniegts.
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SECINAJUMI UN PRIEKSLIKUMI

Secinajumi

1. Parejot uz ekonomiku, kas balstita uz zinaSanam, biitiski pieaug cilvekresursu
vadiSanas nozime, un lidz ar to mainas tas saturs. Rodas jauna cilvekresursu vadiSanas
funkcija — cilvékresursu vadiSanas noverteésana.

2. Cilvékresursu vadiSanas novértésana ir process, kura tiek novertéta cilvékresursu
vadiSana kopuma un atseviskas tas funkcijas, lai lietderigi un efektivi izmantotu
cilvékresursus un nodroSinatu uzp€émuma konkurétsp&ju ilgtermina.

3. Galvenie uzpémuma ieguvumi, veicot cilvékresursu vadiSanas novertesanu, ir
informacijas iegiiSana cilveékresursu vadiSanas procesu pilnveidei, cilvékresursu vadiSana
iesaistito resursu lietderiga izmantoSana, pieradijumu iegiiSana cilvékresursu vadiSanas
nozimiguma pieaugumanm.

4. Dazadu autoru izstradatas cilvékresursu vadiSanas novért€Sanas metodes ir
izveidotas ar merki noteikt cilvékresursu vadiSanas dazadus raditajus un tas lietderibu, bet
nesniedz visaptveroSu vertejumu par cilveékresursu vadiSanas efektivitati.

5. Cilvekresursu vadiSanas novertéSanas nepiecieSamibu nosaka pasaules praksé
valdosas cilvekresursu vadiSanas tendences — personala vaditdja kltSana par uznémuma
vadibas stratégisko partneri un nepiecieSamiba samazinat uzpémuma izmaksas. PE€d&jo piecu
gadu laika veiktie starptautiskie petijumi apliecina nepiecieSamibu uznémumos veikt
cilvekresursu vadiSanas noverté€Sanu, nosakot dazadus cilvekresursus vadiSanas raditajus un
izmaksas.

6. Latvijas lielajos uznémumos veiktais pétjjums liecina, ka Latvija personala
specialisti visbiezak izmanto galveno raditaju metodi, nosakot personala mainibas raditaju,
izmaksu parraudzibu, darbinieku apmierinatibas pétijumus un cilveékresursu vadiSanas
reputacijas pétjumus, ka ari cilvékresursu vadiSanas procesu analizi, kas atbilst Dz. Dz.
Filipsa klasifikacijas attieksmes/piekriSanas un salidzinasanas/izsekoSanas CRV novertésanas
pieejam.

7. Interviju rezultati liecina, ka uznémumos netiek novertéta cilvekresursu vadiSanas
lietderiba un efektivitate, tomér fakts, ka $ajos uznémumos ir definéti gan kopgjie stratégiskie
mérki, gan ar stratégiskie mérki cilvékresursu vadisana un tiek analizStas cilvékresursu
vadiSanas izmaksas, liecina, ka S$ajos uznémumos pastav iesp€ja novertét cilvekresursu
vadiSanas lietderibu un efektivitati.

8. Aptaujas rezultati apstiprina informaciju, kas pausta plaSsazinas Iidzeklos un

apstiprinas ari interviju analiz€, ka uzp@mumi visbiezak veic darbinieku apmierinatibas
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petijumus (81%) un analiz€ personala vadibas raditajus (76%). Vairak neka puse uznémumu
analiz€ CRV izmaksas (60%). Retak tiek vertets, cik mérkorient€ta ir personala vadiba (40%),
maz tiek veikti personala vadibas auditi (29%), strukturvienibu vaditaju apmierinatibas
petjumi (17%), ka arT reti tiek noteikta personala vadibas procesu atdeve no ieguldijjumiem
(10%).

9. Autores pétjjuma rezultati parada, ka Latvijas lielie uzpémumi cilveékresursu
vadiSanas novert€Sanas datus visbiezak izmantojuSi cilvékresursu vadiSanas procesu
pilnveidei (64%) un uzpémumu l€émumu piepemsanai (51%), tom&r tos nav izmantojusi
cilveékresursu vadiSanas efektivitates novertésanai kopuma.

10. Tikai 1/3 lielo Latvijas uznémumu iesp&jams novertet cilveékresursu vadiSanas
lietderibu un efektivitati, jo Sajos uznémumos ir definéti gan uznémuma, gan cilvékresursu
vadiSanas stratégiskie mérki, kas izteikti ar kvantitativi méramiem raditajiem.

11. Latvijas lielajos uzp@émumos ir neizmantots cilvékresursu vadiSanas novertésanas
potencials — liela dala uzp@mumu tiek pieméroti kvalitates vadibas principi un ir ieviesta vai
dalgji ieviesta kvalitates vadibas sist€ma, kas aptver ari cilv€kresursu vadiSanu, tiek ari
izmantotas cilvékresursu vadiSanas informativas sist€mas. Kvalitates vadiSana un
cilvekresursu vadiSanas informativas sist€émas var bt labs atbalsts CRV novértésanai.

12. Pé&c Latvijas lielo uzn€mumu personala vaditaju uzskatiem, galvenais cilvékresursu
vadiSanas noveértéSanu veicinosais faktors ir uznémuma vadibas izpratne, ka cilveékresursu
vadiSanas novertésana un analize palidz sasniegt uznémuma strat€giskos mérkus.

13. Teorija aprakstito cilvekresursu vadiSanas kavgjoso faktoru esamibu prakse
apstiprina Latvijas lielo un vid€jo uzp@mumu personala vaditdju uzskats, ka galvenie
cilveékresursu vadiSanas novértéSanu kavgjosie faktori ir uzp€muma vadibas viedoklis par
cilveékresursu vadisanu ka nenozimigu uzpémuma vadibas jomu, personala vaditaju uzskats,
ka cilvekresursu vadiSanas novertéSana ir sarezgits, dargs, laikietilpigs un nevajadzigs
process, ka ari fakts, ka uzn€mumu vaditajiem un personala vaditajiem nav pietickamu
zinasanu par cilvékresursu vadiSanas novertésanu.

14. Neprasme novertét cilvékresursu vadiSanas efektivitati saistama ar apstakli, ka
latvieSu valoda izdota zinatniska literatiira un praktiska metodika maz orientéta uz

cilvekresursu vadiSanas efektivitates analizi.
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P&tijuma rezultati apstiprina autores izvirzitas hipotézes
1. Lidz S8im piedavatas cilvekresursu vadiSanas noveért€Sanas metodes nesniedz
visaptverosu vertgjumu par cilvékresursu vadiSanas efektivitati.
2. Latvijas lielajos uzn€mumos iegitos cilveékresursu vadiSanas novertéSanas rezultatus
nevar izmantot cilvekresursu vadiSanas efektivitates un lietderibas noteikSana, jo
novertésanas procesa tiek izmantotas metodes, kas nenem veéra uznp€muma attistibas

merkus.

Priekslikumi

1. Cilvekresursu vadiSanas un tas funkciju efektivitates novertéSanai autore piedava
lietot divas cilvékresursu vadiSanas novértéSanas metodes — novertét, cik liela méra
cilvékresursu vadiSana atbilst uzp€muma stratégijai, un parraudzit cilvékresursu vadi$anas
funkciju izmaksas.

2. Efektivu cilveékresursu vadisanas funkciju ,pievienotas vertibas” noteikSanai
nepiecieSams secigi lietot tris cilveékresursu vadiSanas noveértéSanas metodes — novertet, cik
liela méra cilvékresursu vadiSana atbilst uzpémuma strat€gijai, parraudzit cilvékresursu
vadiSanas funkciju izmaksas un noteikt atdevi no ieguldijumiem.

3. Uzpémumos, kuros nav definéti uzpémuma stratégiskie mérki, cilvékresursu
vadiSanas efektivitates noteikSanai nepiecieSams lietot divas cilveékresursu vadiSanas
novertésanas metodes — cilvekresursu vadiSanas reputacijas pétijumu un cilvEkresursu
vadiSanas funkciju izmaksu parraudzibu.

4. Cilvekresursu vadiSanas un tas funkciju efektivitates, ka ar1 efektivu cilvékresursu
vadiSanas funkciju ,,pievienotas vertibas” noteikSanai nepiecieSams izstradat gan uzn€muma
kopgjo attistibas strat€giju, gan cilveékresursu vadiSanas strat€giju.

5. Autores piedavatas metodikas izmantoSanas nodroSinasanai uzpémuma jamaina
personala vaditaja atticksme pret cilv€kresursu vadiSanas procesu un janodroSina
cilvékresursu vadiSanas strat€gijas atbilstiba uznémuma stratégijai.

6. Sakot cilvekresursu vadiSanas novert€Sanu, uznémuma vadibai (t. sk. personala
vaditajam) jabiit vienotai izpratnei par novértéSanas metodiku, sagaidamiem rezultatiem,
biezumu, iesaistitajam personam, uznémuma vadibas un darbinieku inform&sanas veidu par
iegiitajiem rezultatiem un planotajiem pasakumiem cilvékresursu vadiSanas pilnveidei.

7. Uznp@muma augstaka [Tmena vaditaju atticksmes mainu pret cilvékresursu vadiSanas
novertéSanu var nodroSinat dazadu pasakumu kopums, bet Ipasi nozimiga ir vaditaja

pasizglitosanas, lai apgiitu cilvékresursu vadiSanas novertésanas metodes.
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8. Profesionalas augstakas izglitibas studiju programmas, kas nodroSina profesiju
standarta minétas kvalifikacijas ,,uzn€muma vaditajs” noteikto zinaSanu un prasmju apguvi,
studiju kursa ,,Cilvekresursu vadiSana” jaietver témas par cilvEkresursu vadiSanas
novertésanas nepieciesamibu un metodem.

9. Autores izstradato CRV noveértéSanas metozu lietoSana metodisko vadibu nodroSina
personala vaditajs. Jauno darba saturu personala vaditajs sekmigi var pildit, ja augstaka
limena vadiba maina stratégiska limepa lémumu pienemsSanas sisttmu un taja iesaista
personala vaditaju.

10. Lai 1stenotu cilvékresursu vadiSanas novértéSanu, personala vaditajam ir jabut
kompetentam cilvékresursu vadiSanas novertésana, jasp&j noverst subjektivismu cilvekresursu
vadiSanas novertésanas procesa un janodrosina sisteémas izveide liela apjoma datu uzkrasanai.

11. Profesionalas izglitibas programmas, kuras tiek ieguta kvalifikacija ,,personala
vaditajs”, studiju kursi ir japapildina ar t€mam par CRV novértésanu un tas efektivitates
noteikSanu. Metozu lietoSanas prasmju apgiSanai lietderigi izmantot studiju programma
paredz&to praksi uznémuma un praktiskas nodarbibas.

12. Nemot vera cilvékresursu vadiSanas lomas arvien pieaugo$o nozimi, autore iesaka
izveidot starpaugstskolu docé€taju autoru kolektivu, lai sagatavotu visparatzitu macibu
gramatu un metodiskos materialus, kuros bitu art apkopotas cilvékresursu vadiSanas zinatnes
jaunakas atzipas. Izdevuma biitu nepiecieSams ieklaut témas par katras cilvékresursu
vadiSanas funkcijas un cilvékresursu vadiSanas kopuma novertéSanu, ka art par novertésanas
realo lietojumu Latvijas uzpnémumos. Macibu gramata butu skaidri atklata noveért€Sanas
nepiecieSamiba un sniegts katras metodes apraksts. Tas ta veicinatu Latvijas esoSo un
potencialo uzp@mumu vaditaju, ka ari personala vaditaju izpratnes veidoSanos par
nepiecieSamibu veikt cilvékresursu vadiSanas novértésanu.

13. Lai paatrinatu misdienu cilvékresursu vadiSanas novertéSanas attistibu Latvijas
uznémumos, Latvijas Personala vadiSanas asociacijai nepiecieSams aktiviz€t savu darbibu,
organiz€jot apmacibu seminarus uzpémumu vaditdjiem un personala vaditajiem par CRV
novertéSanas metodém, ka ar1 pieredzes apmainas pasakumus uznémumos, kuros tiek veikta

CRYV noveértésana.
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PIELIKUMI

1.pielikums

Personala vadiSanas un cilvékresursu vadiSanas salidzinajums (Guest, 1987)

Aspekts

Personala vadiSana
(Personnel Management)

Cilvekresursu vadisana
(Human Resource
Management)

Laiks un planoSana

Istermina, reaktiva,
speciala, dalgja

Ilgtermina, proaktiva,
stratégiska, integréta

Psihologiskais kontrakts

Paklausanas

UzticeSanas

Kontroles sistémas

Argjas

Paskontrole

Darbinieku attiecibas

Pluralistiskas, kolektivas,
zema uzticibas pakape

Vienotas, individualas,
augsta uzticibas pakape

Strukttira un sistémas

Birokratiska/mehaniska,
centralizéta, formala

Organiska, deleggjosa,
elastiga

Lomas

Specialisti/profesionali

Vairak integréta tieSaja
vadiba

Novertejuma kriterijs

Izmaksu samazinaSana

Maksimala izmanto$ana
(cilvekkapitala uzskaite)
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2.pielikums

Personala vadiSanas un cilvékresursu vadiSanas salidzinajums (Storey, 1992)

Nr.p.k. Dimensija Personala vadiSana Cilvekresursu vadisana
(Personnel Management) (Human Resources
Management)
Parlieciba un piepeémumi
1. Ligums Rakstiska liguma ripigs | Mérkis —  parsniegt
uzmetums liguma robezas
2. Noteikumi Abam pusém skaidri noteikumi | Neiecietiba pret
noteikumiem
3. Vadibas  darbibu | Procediras Biznesa vajadzibas
vadlinijas
4. Uzvedibas normas | Normas/paradumi un prakse Vertibas/misija
5. Vadibas uzdevums | UzraudziSana Audzinasana
attieciba pret darba
speku
6. Attiecibu daba Pluralistiskas attiecibas Vienotas attiecibas
7. Konflikts Oficials Neuzsverts
Stratégiskie aspekti
8. Pamatattiecibas Darbaspéka vadiSana Klienta attiecibas
9. Iniciativa Pakapeniska Saskanota
10. Uzpémuma plans | Dalgji vadas péc uznémuma | Pilntba  vadas  péc
plana uzgémuma plana
11. Lémumu atrums Léni Atri
TieSa vadiba
12. VadiSanas loma DarTjuma kartoSana Parveidota lideriba
13. Galvenie vaditaji | Personala specialisti Tiesie vaditaji
14. Komunikacija Netiesa TieSa
15. StandartizéSana Augsta Itment Zema Iimenit
16. Augstu  vértetas | Parrunu veSana Prasmju attistiSanas
prasmes veicinasana
Galvenie lIidzekli
17. Personala atlase Nodalita (kritisks uzdevums) Integréta (galvenais
uzdevums)
18. Darba samaksa Darba novert&jums Saistita ar sniegumu
19. Noteikumi Atseviski parrunati Saskanoti
20. Darba speka | Kolektivu sarunu ligumi Individuali Iigumi
menedZzments
21. Attiecibas ar | Noregulétas ar aprikojumu un | Iz8kiroSas
vaditaju apmacibam
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22. Darba kategorijas | Daudz Dazas
un pakapes

23. Komunikacija Ierobezota informacijas plisma | Pieaugosa informacijas

plisma

24. Darba stils Darba daliSana Grupu darbs

25. Konfliktu Sasniegt pagaidu pamieru Vadit klimatu un kulttiru
risinasana

26. Apmaciba un | Kontrolgta pieeja kursiem Organizacijas, kas
attistiba macas

27. Attiecibu vadiSana | Personala procediiras Plasa méroga kulturalas,

strukturalas un
personala stratégijas
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3.pielikums

Uznémuma stratégiskas un cilvékresursu planosanas saistiba

(Snell, Bohlander, 2007)

Misija, vizija

un vertibas

Uzpémuma

stratégiska planoSana

Cilvékresursu

planosana

l

Argjas vides

analize

e Merka un ve€riena
noteikSana

¢ lgtermina virziena
noskaidrosana

e Pastavigas uzticibas un
principu izveidoSana

e Pamatfilozofijas
uztverSana

e Kultiiras pamatu
izveidoSana

o FEtikas kodeksa
izveidoSanas uzsakSana

Ieksgejas vides

e Jespgjas un draudi

e Vides izpete

e Nozares un konkurentu
analize

e Demografiskas tendences

e Darbaspéka piedavajums

e Konkurentu salidzinosa
novertesana

e Stipras un vajas puses
e Pamatkompetences

o Kultiira un kompetences
apvienojums

analize L ) ) . . -
e Resursi: cilvéki, procesi, | ® Darbinieku pieprasijuma
sist€émas prognozeésana
e Darbinieku piedavajuma
prognozeSana
o Korporativas strat€gijas | ® Produktivitate un
Strategijas fqrmulééana - efekt.ivitﬁte .
e Biznesa strateégijas e Koyvalitate, serviss, atrums,
formulésana formulésana inovacija
e Funkcionalo stratégiju o Jek$€ja un argja
l formul&sana un saskanotiba
sasaistiSana
Strategijas e Sistémas struktiiras e Pieprasijuma un
_ 5 izveide piedavajuma saskanoSana
Istenosana e Resursu pieskirSana e Darbinieku atbrivosana
e Lideriba, komunikacija, | e Cilvekresursu vadiSanas
1 un parmainas prakse: atlase, apmaciba,
atalgoSana
Novértciana e NoveértéSana un e Cilvekkapitala merfjumi

salidzinasana ar
labakajiem
uzpémumiem

e Saskanotibas
nodro§inasana

e Veikliba un elastiba

e [ idzsvarotas vadibas karte
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4.pielikums
Cilvekresursu vadiSanas audita aptaujas lapas paraugs (MopaoBus, 1999)

Novertgjiet katras cilvékresursu vadiSanas jomas poziciju, izmantojot vertejuma skalu:

Loti labi (pilnigs process, labi organizéts) 3 punkti
Adekvats (nepieciesami nelieli uzlabojumi) 2 punkti
Vaji (nepiecieSami nopietni uzlabojumi, izmainas) 1 punkts
Neeksiste 0 punkti

1. Atbilstiba normativajiem aktiem:
1.1. Vienlidzigas tiesibas personala pienemsana darba
1.2. Darba aizsardziba
1.3. Darba tiesibu ievéroSana darba samaksas un darba laika jautajumos
1.4. Tiesibas uz privato dzivi
1.5. AtskaitiSanas par paveikto darbu
2. Personala atlase:
2.1. Noteikti personala pienakumi un nepiecieSamas kompetences
2.2. Personala pieprasijuma un piedavajuma vertejums (3 gadu perioda)
2.3. Personala atlases process un procediiras
2.4. Atlases intervijas, to saistiba ar veicamo darbu
2.5. Mediciniskas apskates procediiras
3. Personala resursu noturésana:
3.1. Darba samaksas sist€éma
3.2. Socialas garantijas
3.3. Ienakumu, izdevumu kontrole
3.4. Darbinieku panakumu atziSana
3.5. Darba kartibas noteikumu ievéroSana
3.6. Darbinieku prombiitnes un mainibas kontrole
3.7. Sudzibu izskatiSanas kartiba
3.8. Darbinieku uzskaite
4. Personala resursu attistiba:
4.1. Jauno darbinieku adaptacijas programma
4.2. Darbinieku apmaciba darba pienakumu veiksanai
4.3. Darbinieku attistibas programma
4.4, Darba izpildes novértésana
4.5. Vaditaju apmaciba, kas organizéta, izmantojot darba izpildes novertésanas

rezultatus.
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Kopéjais punktu skaits:
Apkopojot iegiito punktu skaitu, cilvékresursu vadiSanu iesp&jams novertet
Sadi:

e cilvekresursu vadiSana ir pilniga, efektiva un atbilst visam normativo aktu
prasibam;

e cilvekresursu vadiSana tiek organizeta adekvati, tomé&r nav tik pilniga un
efektiva, kadai tai vajadz&tu biit; pastav varbiitiba, ka netiek ieverotas
normativo aktu prasibas;

e cilvekresursu vadiSana eksisté lielas problémas, nepiecieSams veikt bitiskas
izmainas cilvékresursu vadiSana;

e pastav liela varbiitiba, ka uzn@mums var tikt iesaistits tiesvediba par
cilvékresursu vadiSanas neatbilstibu normativajam prasibam, uzgémuma

netiek pieversta pienaciga uzmaniba cilvékresursu vadiSanai.
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Personala vadibas audita informacijas avoti (Illexuna, 1996)

Nelaimes gadijumi

Pienemsana darba

AtbilstoSo pretendentu skaita pieaugums
Pretendenta noverosanas dati
Parrunu rezultati

Personala mainiba

ParcelSanas cita amata

Darba samaksa

Statu saraksti

Atestaciju rezultati

Darba izpildes rezultati

Studzibas

Stradajoso veselibas stavoklis
Konkursi uz vakantajiem amatiem
AizejoSo intervijas

Vakantie amati

Darba tirgus dati

AtlaiSanas iemeslu informacija
Instrukcijas

Kvalifikacijas prasibas

Piemaksas

Apmacibu programmas

Personala uzskaites dati
Mediciniskie dati

Apdrosinasanas izmantoSana
Darbinieku socialo garantiju izvéle
Darba grupu, komiteju sapulces
Personala piesaistes izmaksas
Personala aptaujas rezultati par darba attiecibam kolektiva
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6.pielikums

Kvantitativo raditaju klasifikacija

Rezultati
Sarazotas vienibas
Sarazotas tonnas
Nokomplektetas vienibas
Iekaséta nauda
Pardotas vienibas
Apstradatas formas
Apstiprinatie aizdevumi
Izskatitie iesniegumi
Absolvgjosie studenti
Pabeigtie uzdevumi
Rezultati stundas laika
Produktivitate
Nepadaritais darbs
Nosiititas preces
No jauna izveidotie konti

Laiks
Iekartu dikstave
Virsstundas
Precu piegades laiks
Projekta pabeigSanas laiks
Noformésanas laiks
Uzraudzibas laiks
Iejusanas laiks jaunajiem darbiniekiem
Apmacibu laiks
Remonta laiks
Dikstaves
Pasiitijuma izpildes laiks
Zaudgtas dienas

Izmaksas
BudZeta neatbilstibas
Sarazotas vienibas izmaksas
Rékina izmaksas
Mainigo izmaksas
Fiksetas izmaksas
Papildu izdevumi
Kartgjas izmaksas
Samazinato izmaksu skaits
Ietaupitas projekta izmaksas
Nelaimes gadijumu izmaksas
Programmas izmaksas
Pardosanas izdevumi

Kvalitate
Metalltzni
Papira atgriezumi
Braki
Kladu skaits
Braka labosana
Iztrukumi
Produktu defekti
Novirzisanas no standarta
Produkta neizdoSanas
Inventara pielagosana
Laika kartes korekcijas
Pareizi paveikto uzdevumu procents
Nelaimes gadijumu skaits
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7.pielikums

Kvalitativo raditaju klasifikacija

Darbinieku paradumi Prasmes
Darbinieku prombiitne Lémumu piepemsana
Darbinieku gausums Problému risinasana
Arsta apmekI&jumi IzvairiSanas no konfliktiem
Pirmas palidzibas sanemsana Stdzibu izskatiSana
Drosibas noteikumu neieveérosana Ieteikto problému risinasana
Komunikacijas partraukSanas gadijumu skaits Klausisanas prasmes
Par daudz darba partraukumu PrezentéSanas prasmes
Citu partraukSana IntervéSanas prasmes

LasiSanas atrums

Diskriminacijas apstidzibas izskatiSana
Jaunu prasmju lietoSanas intensitate
Jaunu prasmju lietoSanas biezums

Darba vietas klimats Iniciativa

Stdzibu skaits ,Prata vetras” idejas
Diskriminacijas apstidzibu skaits Jaunu ideju ievieSana
Darbinieku apmierinatiba Veiksmiga projektu pabeigSana
IzvairiSanas no darbinieku apvienibu veidosanas Iesniegto ierosinajumu skaits
Darbinieku mainiba Ieviesto ierosinajumu skaits
Tiesasanas skaits Darba sasniegumi

Merku sasniegSana

Attieksmes

Labveligas reakcijas
Attieksmju mainas

Darba pienakumu uztverSana
Uztvertas izmainas snieguma
Darbinieku lojalitate
UzticeéSanas pieaugums
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8.pielikums

Biezak lietotie personala piesaistes un atlases galvenie raditaji (Phillips, 1999)

Personala piesaistes un atlases
novertésanas jomas

Raditaji

Personala
produktivitates raditaji

piesaistes

o Pieteikumu skaits uz personala piesaistes veidu

o Interveto pretendentu skaits uz personala piesaistes
veidu

o Atlastto pretendentu skaits uz personala piesaistes
veidu

e Atlasito pretendentu skaits uz vienu intervétaju

Personala piesaistes  kvalitates

specifiskie raditaji

e Darbinieku snieguma raditaji uz piesaistes avotu

e Agrina personala mainiba (pirmajos seSos meénesos)
uz piesaistes avotu

e AtraSanas amata uz piesaistes avotu

o Pieteikuma skaits uz atlasttajiem kandidatiem, kas

izveleti, izmantojot konkrétu personala piesaistes veidu

Personala piesaistes laiks

Atbildes laiks personala piesaiste ir svarigs, lai
salidzinatu atbildes
noteiktu, vai piesaistes efektivitate ir uzlabojusies un vai
specifiskais raditajs ir atbildes laiks uz piesaistes avotu.
Atbildes laiks tiek mérits no ta laika, kad piesaistes
darbibas tiek uzsaktas Iidz individuala nodarbinatibas
liguma noslégsanai.

laiku dazados laikposmos, lai

Personala piesaistes kvalitativie

raditaji (soft data)

e Apmierinatiba ar specifisku piesaistes avotu

o Iemesli, kapec pretendents pieteicies uznémuma

e To personala specialistu pakalpojuma kvalitate, kas
bija iesaistiti personala piesaité

o Ieksgjo klientu apmierinatiba, kas pieprasijusi jaunu
personala atlasi

Personala atlases produktivitate

e Pretendentu skaits, kas ir atlasiti un uzsakus$i darbu
atlases procesa

o Kandidatu skaits, kas izgajusi cauri atlases
procesam dotaja laikposma — diena, ned€la, meénesi.
Sis raditajs atspogulo nodarbindsanas procesa
apjomu

Personala atlases procesa

kvalitates raditaji

o Attieciba starp atlasTtajiem kandidatiem un
pretendentu skaitu, kas izgajusi atlases procesu

e Jauno darbinieku darba sniegums pé&c noteikta
laikposma salidzinajuma ar gaidamo rezultatu vai
salidzinamas darbinieku grupas darba sniegumu
(sniegums tiek novertets ar snieguma raditajiem vai
objektiviem snieguma raditajiem, tadiem ka
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pardoSanas vai razoSanas raditaji)

Brivpratigi atbrivoto darbinieku skaita attieciba pret
kopégjo darbinieku skaitu (agrina personala mainiba
pirmo seSu nodarbinatibas ménesu laika)

Atlases raditajs no minoritasu grupas attieciba pret
atlases raditaju no vairakuma grupas (tas ir atlases
procesa naidiguma ietekmes raditajs)

Pakape, kada atlases process precizi paredz
nakotnes sniegumu

Personala atlases laika raditaji

o Laiks (kalendarajas dienas), kas nepiecieSams, lai

piesaistitu, izverteétu un atlasitu pretendentus un
sanemtu piekriSanu no izvéleta pretendenta. Tas ir
laiks, kura tiek aizpildita vakance un laika intervals
starp datumu, kad sanemts apstiprinajums par
piesaisti un datumu, kad pretendents akcepté
piedavajumu

Laiks (kalendarajas dienas), kas nepiecieSams, lai
piesaistitu, izvertétu un atlasitu pretendentus un
pretendents uzsaktu darbu. Tas ir laiks, kura tick
aizpildita vakance, ka arT laika intervals starp datumu,
kad sanemts apstiprinajums par piesaisti, un datumu,
kad jaunais darbinieks uzsak darbu

Laiks kalendarajas dienas, kas nepiecieSams, lai
izvertetu pretendentus no sakotngjas intervijas Iidz
lémuma pienemsanai par to, kuru pretendentu
pienemt darba Tas ir pamata atlases efektivitates
raditajs un parasti ieklauj faktorus, kurus kontrole
cilvekresursu vadiSanas strukttrvieniba

Personala  atlases  kvalitativie
raditaji

Kandidatu apmierinatiba ar piesaisti, atlasi un darba
attiecibu nodibinasanu

Ieteikumi par procesa pilnveidoSanu

Personala atlases specialistu pakalpojuma kvalitate
To klientu apmierinatiba, kas ltigusi jaunus
darbiniekus
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9.pielikums

Biezak lietotie personala piesaistes un atlases galvenie raditaji (Saratoga instituts,

2006)

Personala piesaistes un atlases
noveérteéSanas jomas

Raditaji

Personala ar&ja un ieks$gja piesaiste

Piesaistes raditaji  (iek$€ji un argji piesaistito
darbinieku  procentualais skaits no noteiktas
darbinieku grupas)

leksgjas piesaistes raditajs (iek$gji  piesaistito
darbinieku  procentualais skaits no noteiktas
darbinieku grupas)

Argjas piesaistes raditajs (argji piesaistito darbinieku
procentualais skaits no noteiktas darbinieku grupas)

Personala atlases produktivitate

kvalificeto pretendentu skaits uz atlases pieprasijumu,
kas tiek aprekinats, nosakot vidg€jo kvalificéto
pretendentu skaitu uz atlases pieprasijumu

Personala atlase

leksgjas atlases raditajs (ieksgji atlasito darbinieku
skaita procentuala attieciba pret kop€jo atlasito
darbinieku skaitu)

Sludinagjumu  atlases raditajs (ar sludinajuma
palidzibu atlasito darbinieku skaita procentuala
attieciba pret kopgjo atlasito darbinieku skaitu)
Atlases uzn€mumu atlases raditajs (ar atlases
uznemumu palidzibu atlasito darbinieku skaita
procentuala attieciba pret kop&jo atlasito darbinieku
skaitu)

Ieteikto darbinieku atlases raditajs (ar ieteikumu
palidzibu atlasito darbinieku skaita procentuala
attieciba pret kopgjo atlasito darbinieku skaitu)
Vaditaju ieks$gjas atlases raditajs (ieksgji atlasito
vaditaju skaita procentuala attieciba pret kopgjo
vaditaju atlases pieprasijumu skaitu)

Personala atlases procesa kvalitate

Apstiprinato  piedavajumu raditajs (apstiprinato
darba piedavajumu skaita procentuala attieciba pret
kopgjo izteikto piedavajumu skaitu)

Apstiprinato piedavajumu raditajs arejas atlases
gadijuma (argjas atlases rezultata apstiprinato darba
piedavajumu skaita procentuala attieciba pret kopg&jo
izteikto piedavajumu skaitu)

Atlases pieprasijuma izpildes raditajs (darba
pienemto darbinieku atlases pieprasijumu skaita
procentuala  attieciba  pret  kopgjo  atlases
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pieprasijuma skaitu)

Kopgjais atlases pieprasjjumu skaits uz atlases
specialistu (vid€jais atlases pieprasijumu skaits uz
atlases specialistu)

Aizpildito vakancu skaits uz atlases specialistu
(vidgjais aizpildito vakancu skaits uz atlases
specialistu)

Personala atlases laiks

Vakanta amata aizpildiSanas laiks (atlases vidgjais
laiks kalendarajas dienas no dienas, kad apstiprinats
pieprasijums p&c jauna darbinieka, Iidz dienai, kad
sanemts apstiprinajums no jauna darbinieka)
Vakanta amata aizpildiSanas laiks arga atlasé
(argjas atlases vid&jais laiks kalendarajas dienas no
dienas, kad apstiprinats pieprasijums pec jauna
darbinieka, Iidz dienai, kad sanemts apstiprinajums
no jauna darbinieka);

Vakanta amata aizpildiSanas laiks iek$gja atlase
(ieksgjas atlases vidgjais laiks kalendarajas dienas
no dienas, kad apstiprinats pieprasijums péc jauna
darbinieka, Iidz dienai, kad sanemts apstiprinajums
no jauna darbinieka)

Vakanta amata aizpildiSanas laiks no darba
atbrivota darbinieka gadijuma (atlases vidgjais laiks
kalendarajas dienas no darba atbrivota darbinieka
gadijuma no dienas, kad apstiprinats pieprasijums
péc jauna darbinieka, Iidz dienai, kad sanpemts
apstiprinajums no jauna darbinieka)

Vakanta amata aizpildiSanas laiks no darba
neatbrivota darbinieka gadijuma (atlases vidgjais
laiks kalendarajas dienas no darba neatbrivota
darbinieka gadijuma no dienas, kad apstiprinats
pieprasijums péc jauna darbinieka, Iidz dienai, kad
sanemts apstiprinajums no jauna darbinieka)

Laiks darba uzsakSanai (vid€jais laiks kalendarajas
dienas no dienas, kad apstiprinats pieprasijums péc
jauna darbinieka, 11dz dienai, kad jaunais darbinieks
uzsak darbu)

Laiks darba uzsakSanai icksgjas atlases gadijuma
(vidgjais laiks kalendarajas dienas ieksgjas atlases
gadijuma no dienas, kad apstiprinats pieprasijums
pec jauna darbinicka, lidz dienai, kad jaunais
darbinieks uzsak darbu)

Laiks darba uzsakSanai argjas atlases gadijuma
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(vidgjais laiks kalendarajas dienas argjas atlases
gadijuma no dienas, kad apstiprinats pieprasijums
peéc jauna darbinieka, Iidz dienai, kad jaunais
darbinieks uzsak darbu)

Laiks darba uzsakSanai gadijuma, kad darbs tiek
piedavats darbiniekam, kas atrodas darba tiesiskajas
attiecibas ar ieprieks€jo darba vietu (vidgjais laiks
kalendarajas dienas gadijuma, kad darbs tiek
piedavats darbiniekam, kas atrodas darba tiesiskajas
attiecibas ar iepriek$€jo darba vietu, no dienas, kad
apstiprinats pieprasijums pec jauna darbinieka, lidz
dienai, kad jaunais darbinieks uzsak darbu)

Laiks darba uzsakSanai gadijuma, kad darbs tiek
piedavats darbiniekam, kas nav darba tiesiskajas
attiecibas ar citu darba vietu (vid€jais laiks
kalendarajas dienas gadijjuma, kad darbs tiek
piedavats darbiniekam, kas nav darba tiesiskajas
attiecibas ar citu darba vietu, no dienas, kad
apstiprinats pieprasijums pec jauna darbinieka, lidz
dienai, kad jaunais darbinieks uzsak darbu)

Vidgjais dienu skaits, kas nepiecieSams, lai nosiititu
darba piedavajuma vestuli

90 dienu personala mainibas raditajs (argji atlasito
darbinieku procentualais skaits, kas brivpratigi vai
piespiedu karta partraukusi darba attiecibas tris
ménesu laika kop$ darba uzsakSanas)

90 dienu brivpratigas personala mainibas raditajs
(to argji atlasito darbinieku procentualais skaits, kas
brivpratigi partraukusi darba attiecibas 3 ménesu
laika kops darba uzsaksanas)
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1. Interviju celvedis

10.pielikums

Nr.p.k. | Jautajums Norade
par
pareju

J1 Cik gadus Jus stradajat personala vadiba?

J2 Cik stradajoso ir Jiisu uzpémuma?

J3 Kads ir uznemuma darbibas veids?

J4 Vai Jusu uzn@muma tiek novertéta personala vadiba vai atsevisSkas tas | Ja —=J5

funkcijas? Ne =J10

J5 Kada veida tiek novertéti personala vadibas procesi un funkcijas?

J6 Ar kadu mérki tiek novertéta personala vadiba vai tas funkcijas?

J7 Kas veic personala vadibas novertejumu?

J8 Cik biezi tiek noverteta personala vadiba vai tas funkcijas?

J9 Kas veicina noverteét personala vadibas funkcijas, procesus?

J10 Vai bitu nepiecieSams veikt personala vadibas novertésanu? | Ja —=J11

Pamatojiet savu viedokli! Ne =J10

J11 Ar kadu mérki vajadz&tu novertet personala vadibu?

J12 Kam vajadzetu veikt personala vadibas novertgjumu?

J13 Cik biezi vajadzgetu tikt novertétai personala vadibai?

J14 Kadus personala vadibas raditajus uzn@mumam vajadzetu noteikt?

J15 Kas kav€ novertét personala vadibu?

J16 Vai uzpémuma ir definéti strategiskie mérki?

J17 Vai uznémuma ir definéti personala vadibas mérki? Ja—~JI8
Ne —=J19

J18 Ar kadiem personala vadibas procesiem ir saistiti Sie merki?

J19 Kadus personala vadibas raditajus uznémums nosaka?

120 Vai uzn€muma tiek analizétas personala vadibas izmaksas? Ja —=J21
Neé —J24

J21 Kadas personala vadibas izmaksas tiek vertetas?

J22 | Kada veida Jasu uznemuma tiek vakti dati, lai veiktu izmaksu analizi?

J23 Vai Jusu uzn€muma tiek novértéta personala vadibas, funkciju vai

procesu efektivitate? Paskaidrojiet sikak, ka tas notiek!

J24 Kados uzpe@mumos, Jasuprat, tiek vertéta personala vadibas

efektivitate?

J25 Vai Jums ir iespgja salidzinat uznémuma personala izmaksu raditajus

ar citu Latvijas uzn€mumu izmaksu raditajiem? Ka tas tiek veikts?
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J26

Ka Jus vertgjat iesp&jas savstarpgji salidzinat Latvijas uzp@mumu
personala vadibas raditajus?

127 Kur, Jasuprat, var iegiit zinaSanas un prasmes novertét personala
vadibu?

J28 Kadas Jis redzat perspektivas personala vadibas novertésanai Latvija?

429 Kadi ir kavgjosie faktori personala vadibas novértéSanai Latvijas
uznémumos?

J30

Kadi ir veicinoSie faktori personala vadibas novertéSanai Latvijas
uznémumos?
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11.pielikums
Aptaujas jautajumi
Cienijamo personala vaditaj!
Aicinam Jus piedalities Banku augstskolas Biznesa un finanSu pétniecibas centra un
Latvijas Personala vadiSanas asociacijas kopigaja p&tijuma.
Petfjuma mérkis ir noteikt aktualas tendences personala vadibas noveértésana Latvijas

uznémumos un izstradat ieteikumus personala vadibas novert€Sanas talakai attistibai.

P&tfjuma rezultati tiks prezenteti aptaujas dalibniekiem, ka arT tiks elektroniski izsttiti

katram aptaujas dalibniekam.

Liadzam anketu aizpildit elektroniski (tas aiznems aptuveni 10—15 miniites). Atbildot
uz jautajumiem, lidzam sekot jautdjumu formai un sniegt atbildi, kas atbilst Jasu domam.
Atseviskos jautdjumos iesp&jamas vairakas atbildes, kas tiks noradits pie attieciga

jautajuma.

Ja Jums rodas jautajumi vai neskaidribas par §is aptaujas anketas aizpildiSanu, lidzu

rakstiet uz e-pasta adresi liga.peiseniece@ba.lv vai zvaniet — 29121814.

Aptauja ir anonima — visas atbildes tiks izmantotas tikai apkopota veida. P&tijjuma

analitiskaja dala un prezentacija neviena no organizacijam netiks publiskota.

J1 | Vai Jisu uzpémuma ir 1 Ja
personala vadibas 2 Ne
struktiirvieniba?

J2 | Cik personala specialistu | 1
strada uzpémuma?
(Personala specialists ir
personala
struktiirvienibas
darbinieks, ka art
specialists, kura viens no
amata piendkumiem ir
persondala vadibas un
administrésanas
Jjautdjumu risindsana
(aprékinot personala
specialistu skaitu,
pieméram, var bit 1,7
specialisti, kur viens no
darbiniekiem veic 0,7
slodzes personala
specialista pienakumus.)
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Personala specialistu
skaits neietver darba
aizsardzibas specialistus
un algu gramatvedibas
darbiniekus, apmacibu
pasniedzejus).

J3 | Vai personala vaditajs ir 1 Ja
viens no uznémuma 2 Ne
valdes locekliem?
J4 | Cik liela me&ra piekritat
apgalvojumiem par
uznémuma personala
vaditaju?
Personala vaditajs 1 Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekrTtu
nodarbojas ar personala
dokumentacijas
kartoSanu un personala
atlasi.
Personala vaditajs
nodroSina komunikaciju | 2 Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu
starp darbiniekiem un
augstako vadibu un
sniedz konsultacijas
darbiniekiem.
Personala vaditajs
piedalas parmainu
realizeSana. 3 Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu
Personala vaditajs ir
iesaistits uzpémuma
stratégijas formulésana | 4 Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu
un realizéSana.
J5 | Vai pagajusSaja gada tika 1 Ja
sastadits personala 2 Ne
vadibas darba plans? 3 Dalgji
4 Griiti atbildet
J6 | Cik liela mera pagajusaja | 1 Pilniba netika
gada personala vadibas realizeti 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba tika realizéti
darba plana ieklautie Plans netika sastadits
pasakumi tika realizeti? 2
J7 | Vai pagajusaja gada 1 Ja
personala vadibas darbs 2 Ne
tika novertets? 3 Dalgji
4 Griiti atbildet
J8 | Vai pagajusaja gada tika 1 Ja
izstradati priekslikumi, ka | 2 Ne
personala vadibas darbu 3 Dalgji
uzlabot? 4 Griti atbildet
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J9 | Kadi personala vadibas 1 Darbinieku prombiitnes raditajs
raditaji tiek noteikti Jasu | 2 Personala mainibas raditajs
uznémuma? 3 Apmacibu izmaksas uz vienu stradajoso
4 Citi raditaji
(lespéjamas vairakas 5 Netiek noteikti raditaji
atbildes!)
J10 | Kadas personala vadibas | 1 Darbinieku apmierinatibas pétijums, kuru veic uzp€émuma
noveértéSanas metodes tiek darbinieki
izmantotas Jusu 2 Darbinieku apmierinatibas p&tijums, kuru veic
uznémuma? arpakalpojuma sniedzgjs
3 Personala vadibas audits
(lespéjamas vairakas 4 Struktiirvienibu vaditaju apmierinatibas petijums par
atbildes!) personala struktiirvienibas darbu
5 Tiek noteikta personala vadibas procesu atdeve no
ieguldijumiem
6 Cita atbilde
7 Netiek noverteta personala vadiba
J11 | Ka ir tikusi izmantota 1 Analize iesniegta vadibai lémumu pienemsanai
personala vadibas 2 Pilnveidoti personala vadibas procesi
novertesanas rezultatu 3 Samazinats personala struktiirvienibas darbinieku skaits
analize? 4 Palielinats personala strukttirvienibas darbinieku skaits
5 Parskatiti personala vadibas merki
(lespéjamas vairakas 6 Noteiktas jaunas personala struktiirvienibas funkcijas
atbildes!) 7 Palielinati finansu Iidzekli personala procesu
nodroSinasanai
8 Samazinati finansu lidzekli personala procesu
nodroSinasanai
9 Cita atbilde
10 | Netiek novertéta personala vadiba
J12 | Vai Jiisu uznémums 1 Ja
sniedz personala vadibas Ne
arpakalpojumus citiem
uznémumiem?
J13 | Vai uzp@muma tiek 1 Ja
mérktiecigi vakti dati, lai | 2 Ne
novertetu personala
vadibu?
J14 | Kada nosaukuma 1 Netiek izmantota
informativa sistéma tiek 2
izmantota Jiisu uznemuma
personala vadiba?
J15 | Vai informativaja sisttma | 1 Ja
ir iespe€ja noteikt 2 Ne
personala vadibas 3 Vajadzibas gadijuma var papildinat programmattiru
raditajus? 4 Netiek neizmantota informativa sist€éma
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J16 | Vai informativaja sisttma | 1 Ja
ir iesp&ja veikt personala | 2 Ne
vadibas izmaksu analizi? | 3 Vajadzibas gadijuma var papildinat programmatiiru

4 Netiek neizmantota informativa sist€éma

J17 | Vai uzpémuma ir 1 Ja
defin&ti un rakstiski 2 Ne
formuléti stratégiskie 3 Nezinu
mérki nakamajiem 3-5
gadiem?

JI18 | Vai uznémuma 1 Ja
stratégiskie mérki ir 2 Né
izstradati, izmantojot 3 Nezinu
Lidzsvarotas vadibas
karti (Balanced
Scorecard)?

J19 | Vai uzpémuma ir noteikti | 1 Ja
personala vadibas 2 Ne
strategiskie merki?

J20 | Cik liela mera personala 1 Nav saskanoti 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba saskanoti
vadibas stratégiskie mérki | 2 Nav izstradati personala vadibas stratégiskie mérki
ir saskanoti ar uzn€muma
stratégiskajiem méerkiem?

J21 | Kadiem personala vadibas | 1
procesiem Jisu
uznémuma ir noteikti
stratégiskie mérki, kas
izteikti ar kvantitativi
meéramiem raditajiem?

J22 | Kadiem personala vadibas | 1
stratégiskajos mérkos
noteiktajiem procesiem
JUsu uzpeémuma tiek
analiz€tas izmaksas?

J23 | Vai uzpémuma ir 1 Ja
ieviesta kvalitates 2 Ne
vadibas sistéma? 3 Dalgji

J24 | Ka Jis vertgjat savas
zinasanas personala
vadibas noverteésana? Nav zinasanu 1-2-3-4-5-6-7 -8-9-10 Izcilas

J25 | Cik liela méra piekritat,

ka mingtie faktori veicina
personala vadibas
noverte€sanu Latvijas
uzpémumos?
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Uzneémuma ir izpratne,
ka personala vadibas
noverteSana un analize
palidz sasniegt
organizacijas
stratégiskos mérkus

Darbiniekiem ir
pietiekamas zinaSanas
personala vadibas
noveértesana

Personala vadibas
novértésana ir noteikta
ka viena no personala
struktiirvienibas
funkcijam

Cita atbilde

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu

J26

Cik liela mera piekritat,
ka mingtie faktori kave
personala vadibas
novertésanu Latvijas
uznémumos?

Vadiba neatbalsta
personala vadibas
novertesanu

Nav laika veikt
personala vadibas
novertésanu

Uzpémuma nav
informativas sistémas,
ar kuras palidzibu veikt
personala vadibas
analizi

Personala
strukturvienibas
darbinieki uztrauktos
par negativa vertéjuma
iespéjamibu

Cita atbilde

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu

Pilniba nepiekritu 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10 Pilniba piekritu
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J27 | Kadus personala vadibas | 1 Personala atlase
pakalpojumus iegadajaties | 2 Personala apmaciba
no arpakalpojuma 3 Personala novertesana
sniedzgjiem? 4 Apriipetais uzteikums

5 Cita atbilde

J28 | Cik gadus Jus stradajat 1
personala vadibas joma?

J29 | Cik gadus Jus stradajat 1
personala vadiba
uznémuma, kura
darbinieks esat paslaik?

J30 | Kura izglitibas 1 Magistra studiju programma ,,Personala vadiba”
programma/studiju kursa | 2 Bakalaura studiju programma “’Personala vadiba”
esat ieguvis zinasanas 3 1. Iimena studiju programma ,,Personala vadiba”
personala vadiba? 4 Studiju kursa doktora studiju programma

5 Studiju kursa magistra studiju programma
(lespéjamas vairakas 6 Studiju kursa bakalaura studiju programma
atbildes!) 7 Studiju kursa 1. Iimena studiju programma

8 Kursos

9 Pasmaciba

10 | Nav iegitas specialas zinaSanas personala vadiba

11 Cits atbilde

J31 | Ja esat ieguvis augstako 1 Doktora studiju programma
izglitibu uznémeéjdarbibas | 2 Magistra studiju programma
vadiba, kada programma? | 3 Bakalaura studiju programma

4 1.ltmena studiju programma
(lespéjamas vairakas 5 2.Iimena augstakas izglitibas programma
atbildes!) 6 Neesmu ieguvis augstako izglitibu uznémejdarbibas
vadiba

J32 | Cik darbinieku paslaik 1
strada Jusu uzneémuma?

J33 | Cik gadus darbojas Jisu 1
uzn€mums?

J34 | Ka Jis raksturotu Jusu 1 Valsts institticija
uzpémumu? 2 Pasvaldibas institticija

3 Uzn@mums, kas ir pilniba vai dal€ji Latvijas fizisko vai
(lespéjamas vairakas juridisko personu Tpasums
atbildes!) 4 Uzn@mums, kas ir pilniba vai dalgji arvalstu fizisko vai
juridisko personu Tpasums
5 Uzn@mums, kas ir pilniba vai dal€ji Latvijas valsts
Tpasums

J35 | Kada ir Jiisu uznemuma 1 A Lauksaimnieciba, meZsaimnieciba un zivsaimnieciba
galvena darbibas nozare? | 2 B Ieguves ripnieciba un karjeru izstrade
(pec NACE 2 3 C Apstrades riipnieciba
klasifikacijas koda) 4 D Elektroenergija, gazes apgade, siltumapgade un gaisa

kondicioné$ana
5 E Udens apgade; notekiidenu, atkritumu
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apsaimniekoSana un sanacija

6 F Buvnieciba

7 G Vairumtirdznieciba un mazumtirdznieciba; automobilu
un motociklu remonts

8 H Transports un uzglabasana

9 I [zmitinasana un €dinasanas pakalpojumi

10 | J Informacijas un komunikacijas pakalpojumi

11 | K Finan$u un apdroS§inasanas darbibas

12 | L Operacijas ar nekustamo 1pasumu

13 | M Profesionalie, zinatniskie un tehniskie pakalpojumi

14 | N Administrativo un apkalpojoso dienestu darbiba

15 | O Valsts parvalde un aizsardziba; obligata sociala
apdrosinasana

16 | P Izglitiba

17 | Q Veseliba un sociala apriipe

18 | R Maksla, izklaide un atpiita

19 | S Citi pakalpojumi

20 | U Arpusteritorialo organizaciju un institticiju darbiba

21 | T Majsaimniecibu ka darba dev€ju darbiba; paspaterina
precu razoSana un pakalpojumu sniegSana individualajas
majsaimniecibas

J36 | Vai Jisu uznémums ir 1 Ja
Latvijas Personala 2 Ne

vadiSanas asociacijas
biedrs?

Paldies par atsaucibu!
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Lielo uznémumu un aptaujato uzpémumu sadalijums pa nozarém

12.pielikums

Lielo Aptaujato | Aptaujato
uznémumu | lielo uznémumu
skaits uzpémumu | procentualais
Nozare 2007. un | skaits skaits no
2008. gada kopgja skaita
A Lauksaimnieciba, meZsaimnieciba un
zivsaimnieciba 3 0 0
B leguves rupnieciba un karjeru izstrade 1 0 0
C Apstrades rupnieciba 73 8 11
D Elektroenergija, gazes apgade,
siltumapgade un gaisa kondicionésana 6 3 50
E Udens apgade notekiidenu, atkritumu
apsaimniekoSana un sanacija 6 0 0
F Bivnieciba 28 3 11
G Vairumtirdznieciba un
mazumtirdznieciba; automobilu un
motociklu remonts 49 10 20
H Transports un uzglabasana 17 1 6
I Izmitina$ana un &dinasanas pakalpojumi 9 0 0
J Informacijas un komunikacijas
pakalpojumi 13 7 54
K FinanS$u un apdro§inasanas darbibas 21 3 14
L Operacijas ar nekustamo Tpasumu 10 1 10
M Profesionalie, zinatniskie un tehniskie
pakalpojumi 3 0 0
N Administrativo un apkalpojoSo dienestu
darbiba 12 2 17
O Valsts parvalde un aizsardziba, obligata
sociala apdrosinasana 2 1 50
P Izglitiba 2 1 50
Q Veseliba un sociala apriipe 41 1 2
R Maksla, izklaide un atpiita 9 0 0
S Citi pakalpojumi 1 1 100

163



13.pielikums

Izmantotas personala vadibas novértéSanas metodes aptaujatajos dazadu nozaru

uzpémumos (n = 42)

Nozare

Uznémumu skaits

Metodes

C Apstrades
ripnieciba

8

Darbinieku apmierinatibas 4),
personala vadibas audits (4), struktiirvienibu
vaditaju  apmierinatibas  petjjums  par
personala  struktiirvienibas  darbu (1),
personala vadibas procesu atdeves no

pétijums

ieguldijjumiem noteikSana (1), personala

vadibas raditaju noteikSana (7), personala
%),
mérkorietéta personala vadiba (3), parrunas
ar vadibu (1)

vadibas izmaksu parraudziba

D Elektroenergija,
apgade,
siltumapgade un gaisa
kondicion&sana

gazes

Darbinieku apmierinatibas 2),
personala vadibas raditaju noteikSana (2),
personala vadibas izmaksu parraudziba (1),
mérkorieteta personala vadiba (1), personala

pétijumi

darba piendkumu izpildes novértésana un
pasnovértesana (1)

F Biivnieciba

Darbinieku apmierinatibas (3),
personala vadibas audits (1), personala
vadibas raditaju noteikSana (2), personala
vadibas parraudziba (1),
mérkorieteta personala vadiba (1), ikgadejas

pétijums

izmaksu

parrunas (1)

G

Vairumtirdzniec
1ba
mazumtirdznieciba;
automobilu
motociklu remonts

un

un

10

Darbinieku apmierinatibas pétijums (8),
personala vadibas audits (2), struktiirvienibu
vaditaju  apmierinatibas  pétjjums
personala  struktiirvienibas  darbu
personala vadibas procesu atdeves

ieguldijjumiem noteikSana (2), personala

par

2,

no

vadibas raditaju noteikSana (8), personala

vadibas izmaksu parraudziba (8),

mérkorietéta personala vadiba (3)

H Transports un

uzglabasana

Darbinieku apmierinatibas pétijums

(D,

struktiirvienibu ~ vaditaju  apmierinatibas
petijums par personala
darbu (1), personala raditaju

noteikSana (1), personala vadibas izmaksu

struktiirvienibas
vadibas

? Saja tabula slipraksta noraditas uznémumos papildus minétas personala vadibas novértésanas metodes.
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parraudziba (1)

Darbinieku  apmierinatibas  pétijums(4),
personala vadibas audits (3), struktiirvienibu
vaditaju  apmierinatibas  p@tjjums  par
personala  struktiirvienibas  darbu  (3),
personala vadibas procesu atdeves no
ieguldijjumiem noteikSana (1), personala
vadibas raditaju noteikSana (7), personala
vadibas izmaksu parraudziba %),
mérkorietéta personala vadiba (4), finansu un
citu pieejamo kvantitativo datu analize par
darbinieku sastavu, kustibu, izmaksam (1)

Darbinieku apmierinatibas pétijums (3),
personala vadibas audits (1), personala
vadibas raditaju noteikSana (3), personala
vadibas izmaksu parraudziba (2),
mérkorieteta personala vadiba (3)

Personala vadibas raditaju noteikSana (1)

J Informacijas un
komunikacijas
pakalpojumi

K Finansu un
apdro§inasanas

darbibas

L Operacijas  ar
nekustamo Tpasumu

N Administrativo
un apkalpojoso

dienestu darbiba

Darbinieku apmierinatibas pétjjums (1),
personala vadibas raditaju noteikSana (1),
personala vadibas izmaksu parraudziba (1)

(@) Valsts parvalde
un aizsardziba, obligata
sociala apdrosinasana

Darbinieku apmierinatibas pétijums (1)

P Izglitiba

Darbinieku apmierinatibas pétijums (1),
personala vadibas audits (1), personala
vadibas izmaksu parraudziba (D),
mérkorietéta personala vadiba (1)

S Citi
pakalpojumi

Darbinieku apmierinatibas p&tijums(1)
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14.pielikums

Izmantotie personala vadibas raditaji aptaujatajos uzpémumos (n = 42)

Uzpémumu
Nozare Metodes
skaits
8 Darbinieku prombiitnes raditajs (3), personala
C Apstrades mainibas raditajs (7), izaugsmes gadijumu skaits
ripnieciba (1), uzkrato atvalinajuma dienu skaits, virsstundu
skaits, atlases efektivitate, atsevisku projektu
realizacijas sekmigums (1)
D Elektroenergija, 3 Personala mainibas raditajs (2)
gazes apgade,
siltumapgade un gaisa
kondicion&sana
F Biivnieciba 3 Darbinieku prombitnes raditajs (1), personala
mainibas raditajs (2), personala apmierinatibas
raditajs (1)
G Vairumtirdznie- 10 Darbinieku prombitnes raditajs (5), personala
citba  un mazum- mainibas raditajs (7), darbinieku produktivitates
tirdznieciba; raditaji (1), pardosanas persondla efektivitate (1).
automobilu un
motociklu remonts
H Transports  un 1 Darbinieku prombitnes raditajs (1), personala
uzglabasana mainibas raditajs (1),
J Informacijas un 7 Darbinieku prombiitnes raditajs (4), personala
komunikacijas mainibas raditajs (6), patéretais laiks apmdacibam,
pakalpojumi iegiito sertifikaciju skaits, pienemSanas un atlases
klidas, videjais kompetences limenis (1), darba
laika izmantoSanas efektivitate, nostraddato stundu
skaits (1), produktivas programmeésanas stundas uz
vienu stradajoso (1)
K Finansu un 3 Darbinieku prombiitnes raditajs (2), personala
apdrosinasanas mainibas raditajs (3)
darbibas
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L Operacijas  ar

nekustamo Tpasumu

Personala mainibas raditajs (1)

N Administrativo
un apkalpojoso

dienestu darbiba

Personala mainibas raditajs (1)

O Valsts parvalde
un aizsardziba, obligata

sociala apdroSinasana

Personala mainibas raditajs (3)

R Maksla, izklaide

un atputa

Personala mainibas raditajs (1)

167




15.pielikums

Personala vadibas stratégisko mérku jomas un izmaksu analize (n = 42)

Uzpemuma Uzpemuma Personala vadibas Personala Personala
darbinieku | darbibas veids | procesi, kuriem ir vadibas vadibas
skaits noteikti stratégiskajos stratégiskajos
strateégiskie mérki, | mérkos noteikto merkos
kas izteikti ar procesu veikta noteikto
kvantitativi izmaksu analize | procesu veiktas
meramiem izmaksu
raditajiem analizes
procentualais
apjoms
540 Apstrades Darbinieku Apmacibu 71%
ripnieciba prombiitne, izmaksas uz
personala mainiba, | vienu stradajoso,
apmacibu izmaksas | uzkrato  atvali-
uz vienu | najuma dienu
stradajoso, uzkrato | skaits, virsstundu
atvalinajuma dienu | skaits, atlases
skaits,  virsstundu | efektivitate, atse-
skaits, atlases | viSku  projektu
efektivitate, realizacijas
atseviSku projektu | sekmigums
realizacijas
sekmigums
300 Informacijas un | Apmacibas, 0 0%
komunikacijas kvalitativs serviss,
pakalpojumi atlase,
profesionalitate
800 Finansu un | Darbinieku skaita | Apmacibai, 67%
apdroSinasanas | planosSana, personala
darbibas darbinieku planosanai
mainiba,  macibu
dienu skaits,
apmacito
darbinieku skaits %
280 Elektroenergija, | Attistiba, Attistiba 100%
gazes  apgade, | kompetences
siltumapgade un
gaisa kon-
diciongSana
900 Vairumtirdzniec | Personala  atlase, | Personala atlase, | 100%
1ba un | attistibas, macibu | attistibas, macibu
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mazumtirdzniecl | process process
ba; automobilu
un  motociklu
remonts
900 Vairumtirdzniec | Dazadi  galvenie | Gandriz  visiem | Griti noteikt
iba un | izpildes  raditaji, | procesiem —
mazumtirdzniecT | dazadi vert&jumi atlase, apmaciba,
ba; automobilu u.c.
un  motociklu
remonts
760 Informacijas un | Darbinieku Izmaksu analize | 50%
komunikacijas kvalifikacijas motivacijas
pakalpojumi celSana un | shéemam, apma-
novertésana cibu procesiem,
efektiva darba
organizacijai,
ietekmei uz
EBITDA
350 Apstrades Personala Visiem 100%
ripnieciba stratégiska vadiba,
personala
mekléSana, atlase
un noligsana,
personala
stimuléSana,
personala attistiba,
darba organizacija,
socialas vides
pilnveidoSana
1700 Finansu un | Atlase, motivéSana, | Visiem 100%
apdroSinasanas | personala
darbibas administréSana,
apmacibas
1490 Informacijas un | Klientu lojalitates | Apmacibas 0%
komunikacijas merjjums
pakalpojumi
520 Elektroenergija, | Darbinieku Apmacibas, 0%
gazes  apgade, | mainiba, atalgojums un
siltumapgade un | darbinieku prémesana

gaisa
kondicionéSana

apmierinatiba  ar

darbu, pardosanas
personala darba
efektivitate
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16.pielikums

Izmantotie personala vadibas izmaksu raditaji aptaujatajos uzpémumeos (n = 42)

Uzpemum

Nozare . Metodes
u skaits

C Apstrades 8 Darbinieku prombiitnes raditajs (3), personala

ripnieciba mainibas raditajs (7), apmacibu izmaksas uz vienu
stradajoso (5), izaugsmes gadijumu skaits (1),
uzkrato atvalinajuma dienu skaits, virsstundu
skaits, atlases efektivitate, atsevisku projektu
realizacijas sekmigums (1), noteikto uzdevumu un
merku izpilde (1)

D Elektroener- 3 Personala mainibas raditajs (2), apmacibu izmaksas
gija, gazes uz 1 stradajoso (1), struktira péc izglitibas, péc
apgade, vecuma u.c.(1)
siltumapgade
un gaisa kondi-
cion&S$ana

F Bivnieciba 3 Darbinieku prombiitnes raditajs (1), personala

mainibas raditajs (2), apmacibu izmaksas uz vienu
stradajoso (1), persondla apmierindtibas raditajs
1)

G Vairumtirdz- 10 Darbinieku prombiitnes raditajs (5), personala
nieciba un mainibas raditajs (7), apmacibu izmaksas uz vienu
mazumtirdznie stradajoso  (6), persondla  izmaksas  pret
ciba; auto- apgrozijumu, darbinieku produktivitates raditaji
mobilu un (1), pardosanas personala efektivitate (1).
motociklu
remonts

H Transports un 1 Darbinieku prombiitnes raditajs (1), personala
uzglabasana mainibas raditajs (1), apmacibu izmaksas uz vienu

stradajoso (1), videja alga, persondla izmaksas uz
vienu darbinieku (1)

J Informacijas 7 Darbinieku prombiitnes raditajs (4), personala
un mainibas raditajs (6), apmacibu izmaksas uz vienu
komunikacijas stradajoso (4), personala izmaksas pret uznémuma
pakalpojumi finansu  raditajiem  (apgrozijums uz  vienu

stradajoso, pelna uz vienu stradajoso u.c.) (1),
persondla piesaistes izmaksas (1), patérétais laiks
apmdcibam, iegiito sertifikaciju skaits,
pienemSanas un  atlases  kiudas,  vidéjais
kompetences limenis (1), ienémumi uz vienu
darbinieku, pelna uz vienu darbinieku, darba laika
izmantosSanas efektivitate, nostradato stundu skaits
(1), pelpa uz vienu stradajoso, buvniecibas
ienémumi uz vienu stradajoso, produktivas
programmesanas stundas uz vienu stradajoso (1)

K Finansu un 3 Darbinieku prombiitnes raditajs (2), personala
apdro$inasanas mainibas raditajs (3), apmacibu izmaksas uz vienu
darbibas stradajoso (1)
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Operacijas  ar
nekustamo
TpaSumu

Personala mainibas raditajs (1)

Administrativo
un apkalpojoso
dienestu
darbiba

Personala mainibas raditajs (1), apmacibu izmaksas
uz vienu stradajoso (1)

Valsts parvalde
un aizsardziba,
obligata
sociala
apdrosinasana

Personala mainibas raditajs (3), apmacibu izmaksas
uz vienu stradajoso (2)

Maksla,
izklaide un
atputa

Personala mainibas raditajs (1)
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17.pielikums
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2. Interviju celvedis

18.pielikums

Nr.p.k. | Jautajums Norade
par
pareju

J1 Kada ir Jusu parstavéta uznémuma ipaSuma forma?

J2 Cik stradajoSo ir Juisu parstavétaja uznémuma?

J3 Kads ir uznémuma darbibas veids?

J4 Vai piedavatas CRV novertésanas metodes Jums likas saprotamas? Ja—J6
Ne =J5

JS Kas likas nesaprotams CRV novértéSanas metozu izklasta?

J6 Vai piedavatas CRV novértéSanas metodes ir lietojamas Jasu | Ja —J8
parstavetaja uzpémuma? Ne —=J7

J7 Kapéc piedavatas CRV novértésanas metodes nav lietojamas Jisu
parstavétaja uzpémuma?

J8 Kadus papildinagjumus nepiecieSams veikt piedavatajas CRV
novertesanas metodes, lai tas varétu lietot Jusu parstavetaja
uznémuma?

J9 Vai pastav kadi ierobezojumi piedavato CRV novértéSanas metozu | Ne —=J11
lietoSanai Jiisu parstavétaja uznémuma?

J10 Kadi ierobezojumi pastav piedavato CRV novértéSanas metozu
lietoSanai Jaisu parstavetaja uznémuma?

J11 Kadas darbibas biitu uzp€émumam javeic, lai saktu lietot piedavatas
metodes?
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